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V magistrskem delu je predstavljena organiziranost dela v povezavi s standardom 
kakovosti E-Qalin. Model E-Qalin je standard kakovosti v domovih za starejše. 
Prilagodljivost in pripravljenost na spremembe sta ključna dejavnika za kakovost 
ustanove. Model E-Qalin poleg tega, da zaposlenim omogoča predlaganje, soodločanje in 
vključenost v spremembe, meri tudi njihovo zadovoljstvo. Ta model uporablja vrsta 
domov za starejše v Evropi in hkrati omogoča primerljivost med njimi. V magistrski nalogi 
sem predstavil Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki ima pridobljena že dva certifikata 
kakovosti E-Qalin, ter tam opravil raziskavo o organiziranosti dela in zadovoljstvu 
zaposlenih s pomočjo modela E-Qalin. Uporabil sem kvantitativno metodo, pri kateri sem 
za raziskovalno orodje uporabil anketni vprašalnik in kvalitativno metodo, kjer sem za 
raziskovalno orodje uporabil študijo primera. Analiza pridobljenih podatkov je pokazala, 
da standard kakovosti E-Qalin vpliva na organiziranost dela pri izvajanju storitev v Domu 
upokojencev Šmarje pri Jelšah, da je soodločanje zaposlenih o spremembah konceptov 
dela odvisno od vključenosti v model E-Qalin, da spremembe procesov dela povečujejo 
zadovoljstvo zaposlenih tako v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah kot v avstrijskem 
domu Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard in da zaposleni prepoznajo pozitivne 
učinke v spremembah organizacije dela, ki so posledica izvajanja modela E-Qalin. 
Posamezni potencialni zavod, ki bo izbral E-Qalin za svoj standard kakovosti, iz te 
raziskave prepozna pozitivne učinke, ki jih premore E-Qalin. Raziskava v tej magistrski 
nalogi daje prispevek k nadaljnjemu razvoju socialnovarstvenih storitev za uporabnike in 
potrjuje primeren učinek sprememb procesov dela z večanjem zadovoljstva zaposlenih.  
Ključne besede: organizacija dela, model E-Qalin, zadovoljstvo zaposlenih, spremembe 





ANALYSIS OF THE ORGANIZATION OF WORK IN THE HOME OF THE ELDERLY 
USING THE E-QALIN SYSTEM. 
The master’s thesis presents the organization of work in relation to the quality standard 
E-Qalin. The E-Qalin model is a quality standard in homes for the elderly. Flexibility and 
readiness for change are key factors for the quality of the institution. In addition to 
enabling employees to suggest, co-decision and involvement in changes, the E-Qalin 
model also measures their satisfaction. Several homes for the elderly in Europe use the E-
Qalin model and at the same time it allows comparability between them. Home for the 
elderly Šmarje pri Jelšah, which has already obtained two quality certificates E-Qalin, is 
presented. A survey on the organization of work and employee satisfaction with the help 
of the E-Qalin model has been performed. A quantitative method has been used and it 
involved a survey questionnaire and a qualitative method as research tools, where a case 
study has been used. The analysis of the obtained data has shown a few findings: the 
quality standard E-Qalin affects the organization of work in the provision of services in the 
Home of the elderly Šmarje pri Jelšah; co-decision of employees on changes in the 
concepts of work depends on the involvement in the E-Qalin model; changes in work 
processes increase the satisfaction of employees both at the Home of the elderly Šmarje 
pri Jelšah and the Austrian Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard; employees 
recognize the positive effects of changes in the organization of work resulting from the 
implementation of the E-Qalin model. A single potential institute that chooses E-Qalin for 
its quality standard, from this study, recognizes the positive effects of E-Qalin. The 
research in this master's thesis gives a contribution to the further development of social 
security services for users and confirms the appropriate effect of changes in work 
processes by increasing employee satisfaction. 
Key words: organization of work, E-Qalin model, employee satisfaction, changes in work 
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Sodobne organizacije, ki so neprestano v bitki s časom in obremenjene s konkurenco, 
dajejo velik poudarek organiziranosti dela. Vendar so organizacije več kot le organizacijske 
strukture. Sodobno organizacijsko življenje se spopada z upravljanjem ljudi in ga poskuša 
pripeljati na kakovostno raven, ki bo zadovoljila zaposlene in uporabnike.  
Odlične organizacijske tvorbe se že zavedajo pomena standardov kakovosti, ki pomagajo 
zagotavljati kakovostne storitve. Raziskavo sem usmeril v organiziranost dela v povezavi s 
standardom kakovosti E-Qalin v domovih za starejše.  
Namen tega magistrskega dela je podrobneje raziskati in prikazati, kakšna je 
organiziranost dela z uporabo sistema standarda kakovosti E-Qalin. Zaradi vključenosti 
vseh zaposlenih v model E-Qalin, ki razmišljajo o tem, kaj in kako bi lahko naredili drugače 
in boljše, ter nato predlagajo izboljšave, model E-Qalin posega globoko v organizacijo 
dela.  
Magistrsko delo obsega teoretični in empirični del. V teoretičnem delu sem najprej 
predstavil vlogo in pomen organizacije dela ter njene standarde in normative, prav tako 
pa tudi standard kakovosti E-Qalin v socialnem varstvu s študijo različne domače in tuje 
literature.  
Nato sem predstavil institucionalno varstvo in Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah. 
Navedel sem standarde kakovosti v javnem sektorju in opisal, kako je z obvladovanjem 
kakovosti, ter predstavil model E-Qalin, njegov potek in spremembe z njegovo pomočjo. 
Predstavil sem samoocenjevalne skupine v modelu E-Qalin in opisal, kako ta poteka v 
Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah. 
Opisal sem vizijo oziroma poslanstvo Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, kakšni so 
standardi in normativi zaposlovanja v zavodu ter njihova organizacijska struktura. 
Predstavil sem tudi sprejemanje odločitev in vključevanje zaposlenih.  
V empiričnem delu je predmet raziskovanja organiziranost dela v povezavi z modelom E-
Qalin. Zastavil sem naslednje hipoteze:  
1. Standard kakovosti E-Qalin vpliva na organiziranost dela pri izvajanju storitev v 
Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah. 
2. Soodločanje zaposlenih o spremembah konceptov dela je odvisno od vključenosti 
v projekt standarda kakovosti E-Qalin. 
3. Spremembe procesov dela, ki so posledica izvajanja sistema kakovosti E-Qalin, 
večajo zadovoljstvo zaposlenih. 
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4. Zaposleni prepoznajo pozitivne učinke v spremembah organizacije dela, ki so 
posledica izvajanja sistema kakovosti E-Qalin. 
Za pridobitev želenih podatkov sem uporabil deskriptivno metodo. Hipoteze, ki sem jih 
zastavil, sem raziskal s pomočjo anketnega vprašalnika za zaposlene ter zbrane podatke 
statistično obdelal in jih grafično predstavil. Podroben opis metodologije je naveden v 
empiričnem delu naloge. 
Z raziskavo sem želel preveriti, kako je z organiziranostjo dela v povezavi z modelom E-
Qalin v praksi in kako je z zadovoljstvom zaposlenih ob spremembah v Domu upokojencev 
Šmarje pri Jelšah.  
Študijo primera sem opravil z mednarodno primerjavo med sorodnima ustanovama, in 
sicer Domom upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki deluje v slovenskem prostoru, in 
avstrijskim domom za starejše Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard. 
V nadaljevanju magistrskega dela so zasnova in izvedba raziskave, obrazložitev rezultatov 
raziskave ter mednarodna primerjava obravnavanih organizacij po modelu E-Qalin.  
Strnil sem dosežene rezultate, preveril hipoteze ter utemeljil prispevek k stroki in znanosti 
z uporabnostjo doseženih rezultatov raziskovanja.  
Za tem sledijo predlogi in aktivnosti za izboljšave ter zaključek.  
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2 VLOGA IN POMEN ORGANIZACIJE DELA 
»Veliko ljudi je zelo delavnih, vendar ne morejo skoraj nikoli nič pokazati, pravimo, da ne 
izkoriščajo dovolj svojih zmožnosti« (Lipičnik, 1998, str. 309). 
V vsaki organizaciji obstajajo večja ali manjša odstopanja od dejanske organiziranosti. 
Razmejitve pristojnosti in odgovornosti ter usklajenost medsebojnih odnosov vseh 
udeležencev pri skupnem delu je nazorna predstavitev modela organiziranosti. Ločimo 
makro-, mezo- in mikroorganiziranost. Model makroorganiziranosti predstavlja razmejitve 
s področij poslovanja, pristojnosti in odgovornosti ter organizacijsko ureditev 
medsebojnih odnosov med dejavnostmi in sektorji strokovnih služb v okviru organizacije 
in odgovornimi nosilci procesa. Razmejitev s prvinami poslovanja pristojnosti in 
odgovornosti ter organizacijska ureditev medsebojnih odnosov med enotami v dejavnosti 
in odgovornimi nosilci procesa predstavlja model mezoorganiziranosti. Razmejitev nalog, 
pristojnosti in odgovornosti po delovnih mestih v neki organizacijski enoti ter njihova 
usklajena ureditev medsebojnih odnosov in poslovanje z delovnimi mesti tudi v drugih 
enotah pa model mikroorganiziranosti (Ivanko, 2017, str. 174).  
Organizacijske enote so razvrščena in povezana delovna mesta, ki jih moramo oblikovati v 
vsaki večji organizaciji. Težava pri oblikovanju organizacijskih enot je njihova velikost. 
Idealno je, če so te enote enako velike, kar pa je v praksi težje doseči. Težavo je treba 
reševati tako, da z oblikovanjem zagotovimo na eni strani celovitost, na drugi strani pa 
učinkovito nadzorovanje. Velikost organizacijskih enot določajo naloge. Praviloma je 
organizacijska enota večja, čim bolj je naloga zapletena. Merilo velikosti organizacijske 
enote je število zaposlenih in velikost ali vrednost tehnične opreme, s katero razpolaga 
organizacijska enota (Ivanko, 2017, str. 193).  
Vodenje je pomemben del organiziranja dela, katerega posledica je realizacija ciljev v 
organizaciji. Vodenje je del procesa, ki ga imenujemo management. Sestavljajo ga 
načrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje (Lipičnik, 1998, str. 312). 
V grobem lahko vsako organizacijo delimo na dva dela, in sicer na tisti del, ki izvaja 
osnovno dejavnost, to je dejavnost, zaradi katere je bila organizacija ustanovljena, in na 
spremljajočo dejavnost. To je ponavadi upravna dejavnost, ki omogoča izvajanje osnovne 
dejavnosti organizacije. V osnovno dejavnost spadajo dela, ki so zanjo značilna, na primer: 
proizvodno delo, storitveno delo, poučevanje, zdravljenje in podobno, v spremljajoči 
dejavnosti pa gre za upravna dela. Tako imajo razdeljeno delo podjetja, zavodi, agencije 
(Brejc, 2000, str. 103). 
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Sistematično proučevanje organiziranja dela se je začelo konec 19. stoletja. Eden od prvih 
raziskovalcev je bil Friderick Winslow Taylor, ki je največ svoje pozornosti usmeril v študijo 
časa. Predstavljal je svojo ugotovitev, da se pri opravljanju dela z napačno organizacijo 
porabi preveč časa. Že leta 1881 je pri svojih 25 letih uvedel študijo o času v tovarni 
Midvale. Predlagal je, da bi lahko učinkovitost proizvodnje v trgovini ali tovarni močno 
okrepili z natančnim opazovanjem posameznega delavca ter odpravili zapravljanje časa 
(Taylor, 2018).  
Vodenje organizacije pomeni uspešno obvladovati vse nežive in žive akterje v organizaciji. 
Nežive akterje predstavljajo zgradba, stroji, oprema, denar ... Žive akterje pa oblikujejo 
ljudje, ki imajo svoja znanja, lastnosti, izkušnje, potrebe, želje ... Razumevanje ljudi v 
organizaciji je pogoj za uspešnega vodjo in menedžerja (Ivanko in Stare, 2007, str. 11). 
Organizacija je vir dela in tudi možnost za posameznikovo rast. Brez ljudi organizacija ne 
more obstajati, prav tako posamezniki potrebujejo organizacijo (Ivanko in Stare, 2007, str. 
12). 
Poleg formalne organizacije v vsaki organizaciji obstaja še neformalna. Formalna 
organizacija je z normami podkrepljena organizacija, namenjena usklajevanju vseh virov v 
delovnih procesih. Neformalna organizacija pa zajema nenačrtovane odnose med ljudmi, 
ki nastanejo v procesih dela in vodenja (Ivanko in Stare, 2007, str. 20, 21). 
Eden od načinov aktivnega vključevanja vseh zaposlenih v neposreden proces dela je 
oblikovanje delovnih skupin. Skupine moramo ločiti od timov. Člani tima sodelujejo pri 
odločanju in si pomagajo pri uresničevanju ciljev. To pomeni, da so vsi timi skupine, vse 
skupine pa niso timi (Ivanko in Stare, 2007, str. 37, 38). 
Timska zasnova dela je posledica sodobne organiziranosti v organizaciji. Ko se člani 
odločijo, da bodo sodelovali pri neki nalogi, nastane tim in njegov razvoj se začne (Ivanko 
in Stare, 2007, str. 66).  
Zelo pomembno je, da vodja oblikuje dober tim. Ni nujno, da ljudje enakih vedenjskih 
vzorcev dobro delajo skupaj. Zelo uspešno pa skupaj delajo ljudje dopolnilnih vedenjskih 
vzorcev (Lipičnik, 1998, str. 326). 
Nastanek timskega dela je pogojevalo spoznanje, da posameznik zaradi prehitrega razvoja 
znanosti ne more obvladati vsega znanja in reševati najrazličnejše težave. Hiter razvoj 
različnih znanosti, disciplin in celovitejše reševanje vse bolj zapletenih težav so narekovali 
potrebo po timskem delu tudi v zdravstvu. Takšna stopnja razvoja, kot jo je dosegel razvoj 
medicinske znanosti, zahteva delitev dela in s tem ustanovitev delovnih timov, kjer so vsi 
zdravstveni delavci med seboj enakopravni (Zaletel, 1999, str. 329). 
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Ljudje postajajo v sodobni družbi vse bolj odvisni drug od drugega, kar pomeni vse večjo 
delitev dela. Sodobni človek ne bi mogel več živeti kot izoliran posameznik, brez stikov z 
drugimi ljudmi, tudi če bi hotel. Če hoče sodoben človek živeti, mora sodelovati z drugimi. 
Človek sam ne opravi veliko, z drugimi pa vse. Sodelovanje med ljudmi, tako v zasebnem, 
javnem kot službenem življenju, poteka prek sporazumevanja, komunikacije. V 
komunikaciji ljudje med seboj prenašajo sporočila s pomočjo različnih simbolov − prek 
verbalne in neverbalne komunikacije. V poslovnem svetu je komuniciranje zmeraj 
sredstvo za dosego nekega cilja, za kar potrebujemo določena znanja in veščine (Mihaljčič, 
2006, str. 10, 11). 
Naloge uprave postajajo vse bolj zahtevne in nerutinske, kajti okolje organizacij se hitro 
spreminja, pričakovanja uporabnikov pa so vse večja. Uspešno spoprijemanje z izzivi 
pomeni spremembo organizacije. To pomeni, da je treba v delovanje zaposlenih uvesti 
merljivost, prilagodljivost, učinkovitost in uspešnost njihovega dela (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 91). 
Za boljšo organiziranost je pomembna obstoječa organizacijska kultura, ki jo je treba 
ohranjati in razvijati naprej, kajti organizacijska kultura je združevalna sila v organizaciji in 
pomeni skupno filozofijo organizacije. Tvorijo jo nazori, vrednote, norme, pravila vedenja, 
predstave, prepričanja, simboli in podobno (Ivanko in Stare, 2007, str. 118). 
Zaposleni s svojim delom ustvarjajo določeno ozračje. Organizacijska klima je odvisna od 
organiziranosti dela, medsebojnih odnosov, načina vodenja, počutja v organizaciji, želja 
posameznika in podobno (Ivanko in Stare, 2007, str. 121). 
Organizacijsko klimo je treba spremeniti, kadar je ta negativna, kar je zapleten in težak 
proces, saj se je zaposleni pravzaprav ne zavedajo. Organizacijska klima se lahko spremeni 
na več načinov, in sicer: nekontrolirani način (klima se spreminja sama in je ne moremo 
nadzorovati), z navodili in ukrepi (uravnavanje vedenja posameznikov v pozitivno smer) ali 
neposredno akcijo (spreminjanje z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepričevanjem 
in dokazovanjem) (Ivanko in Stare, 2007, str. 139). 
Vsako družbeno okolje in njegov podsistem poleg splošnih človeških vrednot razvije še 
svojstven sistem vrednot. V vsaki družbi je pomemben del družbe javna uprava. Takšne 
vrednote, ki prevladujejo v družbi, prevladujejo tudi v upravi. Na splošno vrednote ljudje 
ocenjujejo kot dobre, pozitivne in zaželene. Z njimi se ocenjuje, kaj je dobro in kaj ne, kaj 
je vredno in kaj je treba ceniti (Ivanko in Stare, 2007, str. 202). 
Za javne uslužbence so pomembne zlasti naslednje upravne vrednote (Ivanko in Stare, 
2007, str. 202):  
 lojalnost do delodajalca,  
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 nepristranskost pri delu,  
 strokovnost,  
 spoštljivost do predstojnika,  
 spoštljivost do sodelavcev,  
 dovzetnost za spremembe,  
 ažurnost pri delu,  
 tekmovalnost med sodelavci,  
 medsebojni odnosi,  
 javnost dela,  
 ugled,  
 spoštljivost do uporabnikov,  
 varstvo zaposlenih,  
 spoštovanje kodeksa javnih uslužbencev,  
 politična nevtralnost. 
Vse bolj odločilna za uspeh demokratičnih institucij postaja etika v javni upravi, kajti je 
eden od instrumentov nadzora procesa odločanja (Ivanko in Stare, 2007, str. 207). 
Upoštevanje etičnih načel, ki veljajo v družbi in določenem okolju, je odvisno od (Brejc, 
2000, str. 66):  
 stopnje oziroma obsega sprejemanja vrednot organizacije. Čim bolj se posameznik 
identificira z vrednotnim sistemom organizacije, tem bolj bo pripravljen delovati 
skladno z njenimi etičnimi načeli; 
 skladnosti ciljev posameznika in organizacije;  
 pomena dela, ki ga opravlja; 
 presoje, ali organizacija zagotavlja zadostne možnosti za razvoj posameznika. 
V razvitih demokratičnih državah so v javni upravi glavne etične vrednote: poštenost, 
nepristranskost, zakonitost, spoštovanje ljudi, delavnost in prizadevnost, ekonomičnost in 
učinkovitost, dostopnost za uporabnike, odgovornost (Ivanko in Stare, 2007, str. 208). 
V Zakonu o javnih uslužbencih je naslednja razlaga (ZJU − UPB3, Uradni list RS, št. 63/07):  
»(1) Javni uslužbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem 
sektorju. (2) Javni sektor po tem zakonu sestavljajo: državni organi in uprave 
samoupravnih lokalnih skupnosti; javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni 
gospodarski zavodi; druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega 
proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. (3) Javna podjetja in gospodarske družbe, 
v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč vpliv država ali lokalna skupnost, 
niso del javnega sektorja po tem zakonu. (4) Funkcionarji v državnih organih in 
organih lokalnih skupnosti niso javni uslužbenci. (5) V zakonu uporabljeni izrazi 
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uradnik, uslužbenec, predstojnik in drugi izrazi, zapisani v moški spolni slovnični 
obliki, so uporabljeni kot nevtralni za moške in ženske« (ZJU – UPB3, 1. člen).  
V II. poglavju Zakona o javnih uslužbencih so po posameznih členih zapisana skupna 
načela sistema javnih uslužbencev (ZJU – UPB3, Uradni list RS, št. 63/07).  
»Načelo enakopravne dostopnosti. Zaposlovanje javnih uslužbencev se izvaja tako, da je 
zagotovljena enakopravna dostopnost delovnih mest za vse zainteresirane kandidate pod 
enakimi pogoji in tako, da je zagotovljena izbira kandidata, ki je najbolje strokovno 
usposobljen za opravljanje nalog na delovnem mestu« (ZJU – UPB3, 7. člen). 
»Načelo zakonitosti. Javni uslužbenec izvršuje javne naloge na podlagi in v mejah ustave, 
ratificiranih in objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in podzakonskih predpisov« 
(ZJU – UPB3, 8. člen). 
»Načelo strokovnosti. Javni uslužbenec izvršuje javne naloge strokovno, vestno in 
pravočasno. Pri svojem delu ravna po pravilih stroke ter se v ta namen stalno usposablja 
in izpopolnjuje, pri čemer pogoje za strokovno izpopolnjevanje in usposabljanje zagotavlja 
delodajalec« (ZJU – UPB3, 9. člen).  
»Načelo častnega ravnanja. Javni uslužbenec ravna pri izvrševanju javnih nalog častno in v 
skladu s pravili poklicne etike« (ZJU – UPB3, 10. člen).  
»Omejitve in dolžnosti v zvezi s sprejemanjem daril. (1) Javni uslužbenec, ki opravlja 
javne naloge, ne sme sprejemati daril v zvezi z opravljanjem službe, razen 
protokolarnih in priložnostnih daril manjše vrednosti. Za darila manjše vrednosti se 
štejejo darila, katerih vrednost ne presega 15.000 tolarjev oziroma katerih skupna 
vrednost v posameznem letu ne presega 30.000 tolarjev, če so prejeta od iste osebe. 
Za protokolarna darila se štejejo darila funkcionarjev ali javnih uslužbencev drugih 
držav in mednarodnih organizacij, dana ob obiskih, gostovanjih ali drugih 
priložnostih, ter druga darila, dana v podobnih okoliščinah. (2) Prepoved oziroma 
omejitev iz prvega odstavka tega člena velja tudi za zakonca javnega uslužbenca, 
osebo, s katero javni uslužbenec živi v zunajzakonski skupnosti, ter njegove otroke, 
starše in osebe, ki živijo z njim v skupnem gospodinjstvu. (3) Javni uslužbenec je 
dolžan darovalca opozoriti, da darila, ki presegajo vrednost iz prvega odstavka tega 
člena, postanejo last delodajalca. Če darovalec pri darilu vztraja, je javni uslužbenec 
oziroma oseba iz drugega odstavka tega člena darilo dolžna izročiti delodajalcu 
oziroma organu delodajalca, ki je pooblaščen, da z njim razpolaga. (4) Podatki o 
sprejetem darilu, njegovi vrednosti, osebi, od katere je darilo sprejeto, in drugih 
okoliščinah se vpišejo na seznam daril. Podatke za vpis je dolžan sporočiti javni 
uslužbenec, ki je darilo prejel. Javni uslužbenec je dolžan sporočiti podatke tudi v 
primeru iz drugega odstavka tega člena. (5) Način razpolaganja z darili iz tretjega 
odstavka tega člena, način vodenja seznama iz četrtega odstavka tega člena in druga 
16 
izvedbena vprašanja v zvezi z omejitvami in dolžnostmi iz tega člena za organe 
državne uprave, pravosodne organe, uprave lokalnih skupnosti in osebe javnega 
prava predpiše vlada z uredbo. V uredbi se lahko določi, da se darila do določene 
vrednoti ne vpisujejo na seznam« (ZJU – UPB3, 11. člen).  
»Načelo zaupnosti. Javni uslužbenec mora varovati tajne podatke, ne glede na to, kako jih 
je izvedel. Dolžnost varovanja velja tudi po prenehanju delovnega razmerja. Dolžnost 
varovanja tajnih podatkov velja, dokler delodajalec javnega uslužbenca te dolžnosti ne 
razreši« (ZJU – UPB3, 12. člen).  
»Načelo odgovornosti za rezultate. Javni uslužbenec odgovarja za kakovostno, hitro in 
učinkovito izvrševanje zaupanih javnih nalog« (ZJU – UPB3, 13. člen).  
»Načelo dobrega gospodarjenja. Javni uslužbenec mora gospodarno in učinkovito 
uporabljati javna sredstva, s ciljem doseganja najboljših rezultatov ob enakih stroških 
oziroma enakih rezultatih ob najnižjih stroških« (ZJU – UPB3, 14. člen).  
»Načelo varovanja poklicnih interesov. (1) Javnega uslužbenca mora delodajalec 
varovati pred šikaniranjem, grožnjami in podobnimi ravnanji, ki ogrožajo opravljanje 
njegovega dela. (2) Delodajalec mora omogočiti plačano pravno pomoč javnemu 
uslužbencu ali nekdanjemu javnemu uslužbencu, zoper katerega je uveden kazenski 
ali odškodninski postopek pri izvrševanju javnih nalog, če meni, da so bile te javne 
naloge izvršene zakonito in v skladu s pravicami in obveznostmi iz delovnega 
razmerja. Če se v sodnem postopku javnemu uslužbencu stroški pravne pomoči 
povrnejo, jih javni uslužbenec povrne delodajalcu. Način izvajanja plačane pravne 
pomoči iz tega odstavka določi vlada« (ZJU – UPB3, 15. člen). 
»Načelo prepovedi nadlegovanja. Prepovedano je vsako fizično, verbalno ali neverbalno 
ravnanje ali vedenje javnega uslužbenca, ki temelji na katerikoli osebni okoliščini in 
ustvarja zastrašujoče, sovražno, ponižujoče, sramotilno ali žaljivo delovno okolje za osebo 
ter žali njeno dostojanstvo« (ZJU – UPB3, 15. a člen).  
Leta 2001 je bil sprejet Kodeks ravnanja javnih uslužbencev. Z njim so opredeljena načela 
upravljanja javnih nalog, po katerem se morajo ravnati javni uslužbenci (Ivanko, 2007, str. 
208−209). 
Javni uslužbenec mora delovati politično nevtralno in nepristransko. Lojalen mora biti do 
delodajalca. V odnosih z državljani in v odnosih s svojimi predstojniki ter v odnosu z 
drugimi javnimi uslužbenci in podrejenim osebjem mora biti spoštljiv. Ravnati mora vedno 
tako, da ohranja in krepi zaupanje javnosti v pošteno, učinkovito in nepristransko 
opravljanje javnih nalog (Ivanko, 2007, str. 209).  
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Sodobna javna uprava se trudi zaposlenim dajati dovolj jasne smernice in zglede, kako naj 
ravnajo ob vseh spremembah, novih pristopih in kako se spoprijeti z novim javnim 
managementom. Nekatere storitve javne uprave že nekaj časa opravljajo tudi zasebne 
institucije, na primer: domovi za ostarele, otroški vrtci, zapori, komunalna dejavnost ... 
Tako ostaja kakovost storitev, ki jih je oddala zasebnikom v izvajanje, odgovornost javne 
uprave in zahteva spoštovanje etičnih načel tudi pri zasebnikih (Brejc, 2000, str. 68).  
Delo najstarejše agencije Združenih narodov, Mednarodne organizacije dela (ILO), 
spremlja Stalno predstavništvo Republike Slovenije. Glavna naloga mednarodne 
organizacije dela je delovati na področju izboljšanja socialne pravičnosti in statusa 
delavcev po svetu. Izboljšanje delovnih razmer in življenjskih standardov s pomočjo 
mednarodnih akcij ter krepitev ekonomske in socialne stabilnosti je ena od pristojnosti 
omenjene organizacije. Danes organizacija šteje 183 držav članic z vsega sveta, ki se vsako 
leto junija srečajo v Ženevi na Mednarodni konferenci dela. Na konferenci razpravljajo o 
socialnih in delovnih vprašanjih, vzpostavljajo in sprejemajo delovne standarde in 
podobno. Slovenija je bila v ILO sprejeta 29. maja 1992 in se redno udeležuje rednih 
zasedanj z delegacijo, sestavljeno iz predstavnikov vlade, delodajalcev in sindikatov 
(Ministrstvo za zunanje zadeve, 2018). 
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3 STANDARDI IN NORMATIVI ORGANIZACIJE DELA 
Temeljno organizacijsko načelo, brez katerega si ne moremo več predstavljati učinkovite 
človekove dejavnosti, je standardizacija, ki pomeni uporabo ali vpeljevanje standardov. 
Standardiziranje je urejanje določenih vsebin s standardi. Učinkovitost ali produktivnost je 
mogoče povečati s standardiziranjem. Stopnja standardizacije je v upravi nižja kot v 
proizvodni dejavnosti (Brejc, 2000, str. 113).  
V upravnih dejavnostih lahko standardiziramo pojme, delovne postopke, delovna 
sredstva, predmet dela, delovno okolje (Brejc, 2000, str. 114).  
»Pred vsako zasnovo ali preosnovo organiziranosti moramo opredeliti cilje in poti za 
njihovo uresničevanje. To pomeni, da moramo pri zasnovi organiziranosti nove 
organizacije ali preosnovi že obstoječe organizacije izhajati iz strategije organizacije« 
(Ivanko, 2017, str. 1). 
Položaj organizacije v prihodnosti opredeljujemo s programi. Izhodišča za opredelitev 
letnih in izvajalnih načrtov organizacije so dolgoročni programi. Koliko posamezni cilj 
prispeva k uresničevanju poslanstva in vizije organizacije, lahko ugotavljamo z 
ovrednotenjem programov in ciljev. V organizaciji ljudje želijo uresničevati zastavljene ali 
želene cilje. Ko človek dela, si zastavlja cilj: opraviti storitev, pridelati ali izdelati pridelek 
oziroma izdelek ustrezne kakovosti za svoje potrebe ali za potrebe drugih (Ivanko, 2017, 
str. 11).  
Organizacije jasno obsegajo več kot njihove organizacijske sheme. Zlasti so sestavljene iz 
ljudi. Upravljanje ljudi je ključni izziv sodobnega organizacijskega življenja (Palmer & 
Hardy, 2000, str. 36). 
Vodilo učinkovitega in uspešnega strukturiranja posameznih organizacij je majhnost 
organizacijskih enot. Najučinkovitejše organizacijske enote so sestavljene iz 7 do 10 
zaposlenih, ki želijo delati in ustvarjati v skupini. Organizacija teži k temu, da so v 
organizacijskih enotah zaposleni, ki se med seboj dobro razumejo, ki želijo delati drug z 
drugim, ki so tudi prijatelji v vsakodnevnem življenju, ki dobro komunicirajo med seboj in 
z drugimi skupinami v organizaciji. Delovne skupine v organizacijah morajo iskati rešitve, 
morajo znati hitro ukrepati ... Lahko se oblikujejo le za izvajanje določene naloge, ki po 
opravljeni nalogi razpadejo, lahko pa so skupine tudi trajne z vedno novimi nalogami. 
Formalna organiziranost se prikaže z organigramom, neformalna pa s sociogramom 
(Ivanko, 2017, str. 16). 
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V primerjavi z zasebnim sektorjem je zaposlovanje in delovanje v javnem sektorju manj 
svobodno in temelji na naslednjih načelih (Brejc, 2000, str. 34, 35, 36):  
 načelo enakopravne dostopnosti,  
 načelo zakonitosti,  
 načelo strokovnosti,  
 načelo politične nevtralnosti in nepristranskosti,  
 načelo častnega ravnanja,  
 načelo zaupnosti,  
 načelo nezdružljivosti,  
 načelo kariere,  
 načelo odgovornosti za rezultate,  
 načelo dobrega gospodarjenja,  
 načelo varovanja poklicnih interesov,  
 načelo enakopravne dostopnosti,  
 načelo enotnosti uslužbenskega razmerja, 
 načelo javnosti dela.  
V javnem sektorju je področje zaposlovanja urejeno z zakoni in podzakonskimi akti. V 
javnem sektorju vseh zaposlenih ni mogoče primerjati med seboj. Ločimo lahko med 
zaposlenimi, ki izvajajo javne naloge oziroma javno službo, se pravi, da izvajajo osnovno 
dejavnost, in tistimi, ki so sicer zaposleni v javnem sektorju, vendar njihovo delo samo 
omogoča izvajanje osnovne dejavnosti. Kdo vse spada med javne uslužbence, je odvisno 
od opredelitve javne uprave, kar je navedeno v zakonu o javnih uslužbencih. Ločimo torej 
javne uslužbence, ki izvajajo javne naloge, in delavce (uslužbence), ki opravljajo 
spremljajoča dela (Brejc, 2000, str. 33). 
Vsaka javnopravna oseba ima akt o sistematizaciji delovnih mest, v katerem so določeni 
(Brejc, 2000, str. 34):  
 delovna mesta za izvrševanje javnih nalog,  
 delovna mesta za opravljanje spremljajočih del,  
 nazivi,  
 položaji,  
 pogoji za sklenitev delovnega razmerja za posamezna delovna mesta,  
 opis delovnih mest,  
 pogoji za pridobitev naziva in položaja,  
 plača in dodatki k osnovni plači. 
Organizacije, ki menijo, da so odlične, imajo nadzor nad stalnim strokovnim 
izobraževanjem in izpopolnjevanjem kadrov. Organizacije najpogosteje organizirajo 
proces izobraževanja v organizaciji. Interno izobraževanje se izvaja v manjših skupinah, ki 
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jih vodijo posamezni strokovnjaki, ali pa tako, da to izpopolnjevanje vodijo strokovnjaki 
zunanjih institucij. V uspešnih in učinkovitih organizacijah je vsako delo priznano in 
ustrezno vrednoteno, kar pomeni, da mora biti vsako delo ustvarjalno, inovativno, 
zanimivo in koristno (Ivanko, 2017, str. 21). 
Za vse organizacijske sisteme je značilno, da so umetne tvorbe, sestavljene iz tehničnih in 
naravnih podsistemov, medtem ko so podjetja materialno ciljni, nedefinirani in dinamični 
organizacijski sistemi. Z delom ustvarjamo neka umetna ravnovesja sil v naravi, ki pa ne 
morejo biti nikoli popolna, zato jih moramo nenehno spreminjati za določen cilj. 
Pravzaprav je vsak organizacijski sistem umetna tvorba, usmerjena k dezorganizaciji, če 
nismo sposobni ohraniti postavljenega ravnotežja. Vsaka organizacija mora imeti za 
smotrno uresničevanje želenih ciljev ustrezne poslovne zmogljivosti, ki morajo biti 
zastopane v ustreznih človeških, materialnih in finančnih virih (Ivanko, 2017, str. 115). 
Organizacijska izgradnja delovnih mest je končni cilj organizacijskega modela, ki pomenijo 
najnižje organizacijske osnove v organizaciji. S sistemizacijo delovnih mest je organizacijski 
model s statičnega vidika končan. Urejanje delovnih mest je osnovni cilj oblikovanja in 
organizacije z namenom doseganja večje produktivnosti ob neki normalni izrabi umskih in 
fizičnih sposobnosti delavca. Delovna mesta se morajo organizacijsko oblikovati tako, da 
zaposleni dosežejo optimalne učinke svojega dela (Ivanko, 2017, str. 259).  
Delovno mesto opredeljujejo naslednje prvine (Ivanko, 2017, str. 296): 
 človek,  
 delovno sredstvo,  
 predmet dela,  
 prostor za delo pod ustreznimi delovnimi pogoji. 
Poslovanje organizacije je urejeno z različnimi predpisi, ki jih v grobem delimo v štiri 
temeljne skupine (Ivanko, 2017, str. 323):  
 pozitivne zakonske predpise (zakoni in drugi predpisi), 
 strokovne kodekse in standarde,  
 splošne akte (normativne akte),  
 organizacijske predpise. 
Zakoni in drugi predpisi zajemajo pravne norme, ki jih sprejemata državni zbor in vlada 
neke države. Urejajo status organizacij, režim sredstev in gospodarjenje z njimi, delitev 
ustvarjenega dobička, oblikovanje skladov, združevanje organizacij v poslovna združenja 
... Splošna navodila in priporočila strokovnih in specializiranih organizacij posameznih 
strokovnih področij so strokovni kodeksi in standardi. Splošni akti so akti, ki jih sprejemajo 
najvišji organi vodenja in upravljanja v organizaciji, ki ne smejo odstopati od zakonskih in 
drugih predpisov. Urejajo status organizacije, njenih organov upravljanja in vodenja ter 
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odnosov do širše družbene skupnosti. Temeljni namen splošnih aktov pa je urejevanje 
odnosov organizacije do družbe in hkrati medsebojnih odnosov znotraj organizacije z 
določanjem pravic in dolžnosti članov kolektiva. Tisti notranji predpisi, s katerimi 
podrobneje prikazujemo opravljanje nekaterih nalog, označujejo pojem organizacijskega 
predpisa. To so konkretna navodila za delo, ki zagotavljajo enotnost v poslovanju in 
omogočajo lažji nadzor izvajanja. Z njimi usklajujemo delovne in poslovne odnose v 
organizaciji (Ivanko, 2017, str. 323).  
Na podlagi drugega odstavka 11. člena Zakona o socialnem varstvu (ZSV, Uradni list RS, št. 
3/07) je izdal minister za delo, družino in socialne zadeve Pravilnik o standardih in 
normativih socialnovarstvenih storitev, ki v 8. členu (pod točkami a, d, e, f, g in h) govori o 
institucionalnem varstvu, in sicer: 
Institucionalno varstvo 
a) Opis storitve 
»Institucionalno varstvo je oblika obravnave v zavodu, drugi družini ali drugi 
organizirani obliki, ki upravičencem nadomešča, dopolnjuje ali zagotavlja funkcijo 
doma ali lastne družine. Obsega osnovno oskrbo in socialno oskrbo v skladu s tem 
pravilnikom ter zdravstveno varstvo po predpisih s področja zdravstvenega varstva. 
Za otroke in mladostnike, prikrajšane za normalno družinsko življenje, institucionalno 
varstvo zajema tudi vzgojo in pripravo na življenje. Za otroke, mladostnike in odrasle 
osebe do 26. leta starosti z zmerno, težjo in težko motnjo v duševnem in telesnem 
razvoju, ki so usmerjeni v posebni program vzgoje in izobraževanja, institucionalno 
varstvo obsega tudi usposabljanje po posebnem zakonu, oskrbo in vodenje. Odraslim 
osebam z motnjami v duševnem in telesnem razvoju se v okviru institucionalnega 
varstva zagotavljajo še posebne oblike varstva. Osnovna oskrba zajema bivanje, 
organiziranje prehrane, tehnično oskrbo in prevoz. Bivanje se organizira v 
opremljenih in vzdrževanih sobah, z ustrezno uravnavano temperaturo. Sobe so 
eno- ali dvoposteljne za odrasle osebe in starejše od 65 let ter eno-, dvo- ali 
triposteljne za otroke in mladostnike. Vključuje zagotavljanje sanitarnih prostorov, 
prostorov za osebno higieno, skupnih prostorov ter prostorov za izvajanje 
programov. Bivanje zajema tudi čiščenje bivalnih prostorov in pranje, čiščenje in 
vzdrževanje oblačil ter osebnega in skupnega perila. Organiziranje prehrane zajema 
nabavo, pripravo in ustrezno postrežbo (tudi razrezane, sesekljane in pasirane) 
celodnevne, starosti in zdravstvenemu stanju primerne hrane in napitkov. Tehnična 
oskrba je organizirana dejavnost za zagotavljanje tehničnih pogojev za optimalno 
izvajanje institucionalnega varstva ter vključuje naloge vzdrževanja opreme, 
prostorov, objekta in okolice. Prevozi vključujejo organizacijo in izvedbo prevozov v 
zvezi z uveljavljanjem zakonskih pravic in obveznosti v nujnih primerih za vse 
upravičence, za otroke in mladostnike v dnevnem varstvu pa tudi v zvezi s prihodom 
in odhodom upravičencev k izvajalcu storitve. Za otroke in mladostnike s posebnimi 
22 
potrebami do 21. leta starosti, ki so vključeni v dnevno obravnavo ter obiskujejo 
Posebni program vzgoje in izobraževanja, krije stroške za dnevne prihode in odhode k 
izvajalcu storitve lokalna skupnost skladno s predpisi s področja vzgoje in 
izobraževanja. Stroške za dnevne prihode in odhode k izvajalcu za odrasle osebe s 
posebnimi potrebami, vključene v Posebni program vzgoje in izobraževanja – raven 
usposabljanja za življenje in delo po 21. letu starosti, krije ministrstvo. Socialna 
oskrba je strokovno vodena dejavnost, namenjena izvajanju vsebin socialne 
preventive, terapije in vodenja upravičencev. Vključuje izvajanje nalog varstva, 
posebnih oblik varstva, vzgoje in priprave na življenje in nalog vodenja. Varstvo 
pomeni nudenje pomoči pri vzdrževanju osebne higiene in izvajanju dnevnih 
aktivnosti (vstajanju, oblačenju, premikanju, hoji, komunikaciji in pri orientaciji). 
Posebne oblike varstva so namenjene ohranjanju in razvoju samostojnosti, razvoju 
socialnih odnosov, delovni okupaciji, korekciji in terapiji motenj, aktivnemu 
preživljanju prostega časa ter reševanju osebnih in socialnih stisk. Za otroke in 
mladostnike, prikrajšane za normalno družinsko življenje, zajema institucionalno 
varstvo tudi vzgojo in pripravo za življenje, ki vključuje navajanje na osnovne funkcije 
oziroma skrb za samega sebe, razvijanje samostojnosti in ustvarjalnosti, mišljenja, 
učnih navad, moralnih norm in socialnih vzorcev, usposabljanje za vključitev v 
življenje, razvijanje delovnih sposobnosti in spretnosti, razvijanje interesnih 
dejavnosti ter odpravljanje razvojnih težav in motenj. Vodenje obsega oblikovanje, 
izvajanje in spremljanje individualnih programov, kontaktiranje in sodelovanje s 
posameznikom ter svojci, sodelovanje z drugimi institucijami in strokovnimi sodelavci 
ter organizacijo prostočasovnih dejavnosti. Za otroke, mladostnike in odrasle osebe 
do 26. leta starosti, ki so usmerjene v posebni program vzgoje in izobraževanja, 
institucionalno varstvo obsega tudi usposabljanje, ki se izvaja po predpisih za 
področje šolstva. Vključuje organiziranje in izvajanje posebnega vzgojno-
izobraževalnega programa, nalog knjižnice, informacijske in druge naloge« (ZSV, 8.a 
člen). 
d) Trajanje 
»Storitev je lahko trajna ali začasna (kadar se izvaja le za določeno obdobje) oziroma 
občasna (kadar se izvaja za krajši čas in se periodično ponavlja) in traja, dokler 
obstajajo razlogi za vključitev upravičenca v institucionalno varstvo in dokler je 
pripravljen storitev sprejemati. Začasna (kratkotrajna) namestitev ne sme trajati več 
kot tri mesece. Celodnevna oblika storitve se izvaja 24 ur dnevno, v primeru dodatne 
vključitve upravičenca v drugo socialno varstveno storitev, storitev zaposlitvene 
rehabilitacije ali zaposlitev pa tudi krajši čas. Dnevna oblika storitve se praviloma 





»Storitev institucionalnega varstva se izvaja po metodah individualnega in timskega 
dela, upoštevaje splošna strokovna načela aktivnosti in avtonomije, možnosti izbire in 
dostopnosti oblik, domicilnosti, disperzije, integracije in inkluzije ter posebnih 
strokovnih načel, kot so: individualizacija, normalizacija, celovitost in kontinuiranost 
obravnave ter multidisciplinaren pristop. Pri načrtovanju individualnega programa 
institucionalnega varstva upravičenca sodelujejo upravičenec, njegov zakoniti 
zastopnik in strokovni tim. Izvajanje in koordinacija sta predmet periodičnih 
preverjanj upravičenca in celotnega tima, predvidoma vsakih šest mesecev« (ZSV, 8.e 
člen). 
f) Izvajalci 
»Osnovno oskrbo izvajajo zaposleni na delovnih mestih: vratar – receptor, čistilka, 
strežnica, perica, šivilja, servirka, pomočnik (dietnega) kuharja, kuhar/dietni/kuhar, 
ekonom, vzdrževalec, vzdrževalec – tehnik, voznik oseb s posebnimi potrebami, 
voznik. Socialno oskrbo izvajajo zaposleni na delovnih mestih: oskrbovalka, 
gospodinja oskrbovalka, varuhinja, delovni inštruktor, animator, skupinski habilitator, 
individualni habilitator, socialni delavec, psiholog. Vzgojo in pripravo na življenje 
izvajajo zaposleni na delovnih mestih: socialni delavec, individualni habilitator, 
skupinski habilitator in psiholog. Vzgojo in izobraževanje izvajajo zaposleni na 
delovnih mestih: skupinski habilitator, knjižničar, informatik in varuhinja. Osnovno in 
socialno oskrbo v drugi družini izvajajo osebe, ki imajo status samozaposlene osebe 
na področju socialnega varstva ter imajo pridobljeno poklicno kvalifikacijo ali pa 
izpolnjujejo pogoje za pridobitev statusa strokovnega sodelavca po 70. členu Zakona 
o socialnem varstvu (Uradni list RS, št. 3/07 – uradno prečiščeno besedilo, 114/06 – 
ZUTPG, 23/07 – popr., 41/07 – popr., 61/10 – ZSVarPre, 62/10 – ZUPJS in 57/12). 
Koordinacijo bivanja upravičenca zunaj institucije z individualnim paketom storitev 
izvaja koordinator za individualne namestitve zunaj institucije, ki je lahko strokovni 
delavec ali sodelavec po Zakonu o socialnem varstvu in ima najmanj VI. stopnjo 
izobrazbe. En koordinator se sistemizira na 12 upravičencev. Posamezne elemente 
oziroma sestavine individualne namestitve upravičenca iz zavoda zunaj institucije na 
podlagi individualnega načrta lahko izvajajo tudi druge osebe, ki so določene z 
individualnim načrtom in ki sklenejo dogovor z uporabnikom in pooblaščenim 
zavodom. Administrativne, finančno-računovodske in poslovodne naloge izvajajo 
zaposleni na delovnih mestih: administrator, pisarniški referent, tajnica, poslovni 
sekretar, strokovni sodelavec (javna naročila), strokovni sodelavec za upravno-pravne 
zadeve, finančnik, ekonomski referent, knjigovodja, analitik, finančno računovodski 
delavec, računovodja, kadrovik, vodja finančno-računovodske službe, pomočnik 
direktorja za posamezno področje, namestnik direktorja za posamezno področje in 




»O institucionalnem varstvu je treba voditi dokumentacijo o osebah v varstvu, o delu 
strokovnih delavcev in sodelavcev ter o delu zavoda. Dokumentacija o osebah v 
varstvu obsega osebni list, dogovor o izvajanju storitve, individualni načrt, evidence o 
strokovnih in specialističnih obravnavah ter drugo dokumentacijo. Dokumentacija o 
delu strokovnih delavcev in sodelavcev obsega individualne programe obravnav, 
poročila o spremljanju in uresničevanju obravnav, pregled supervizijskih obravnav ter 
drugo dokumentacijo. Dokumentacija o delu zavoda obsega razvojne in letne načrte, 
poročila o uresničevanju načrtov, evidence oseb v varstvu ter drugo dokumentacijo. 
Dokumentacija se vodi in hrani v skladu s predpisi o varstvu osebnih podatkov. 
Dokumentacijo o institucionalnem varstvu v drugi družini vodi center za socialno delo 
oziroma zavod, ki je sprejel upravičenca v takšno obliko varstva. Za izvajanje bivanja 
upravičenca zunaj institucije na podlagi individualnega paketa se pripravi poseben 
individualni načrt, ki ga podpišejo upravičenec ali njegov zastopnik, zavod, ki je 
upravičenca sprejel, in izvajalci posameznih sestavin storitve« (ZSV, 8.g člen). 
h) Normativ storitve 
»Institucionalno varstvo v zavodski obliki se izvaja v manjših organizacijskih enotah, 
kot so: bivalne skupine, bivalne enote, stanovanjske skupine ali gospodinjske 
skupnosti. V posamezno organizacijsko obliko ne morejo biti vključene manj kot 4 
osebe in ne več kot 24 oseb. V varovane oddelke v splošnih in posebnih 
socialnovarstvenih zavodih je lahko vključenih največ 12 oseb. Osebe z demenco so 
lahko v teh zavodih obravnavane tudi v drugih oblikah organiziranega varstva 
(gospodinjska skupnost …). V teh primerih se uporabljajo standardi in normativi, ki so 
predpisani za varovane oddelke. Ko se storitev izvaja v obliki dnevnega varstva, se 
kadrovski normativ preračuna glede na število ur izvajanja storitve. Kadrovski 
normativ za varuhinje v institucionalnem varstvu otrok, mladostnikov in odraslih oseb 
do 26. leta starosti z zmerno, težjo in težko motnjo v duševnem in telesnem razvoju, 
usmerjenih v posebni program vzgoje in izobraževanja, je sestavljen iz 2/3 normativa, 
ki velja za to skupino na področju socialnega varstva, in 1/3 normativa, ki velja za to 
skupino na področju vzgoje in izobraževanja. Kadrovski normativ za varuhinje v 
institucionalnem varstvu odraslih je za odrasle osebe s težko motnjo v duševnem 
razvoju in za osebe z več motnjami, ki niso sposobne vključitve v storitev vodenja, 
varstva in zaposlitve pod posebnimi pogoji, enak kadrovskemu normativu za 
varuhinje v institucionalnem varstvu otrok, mladostnikov in odraslih oseb do 26. leta 
starosti, usmerjenih v program vzgoje in izobraževanja. Kadrovski normativ za 
institucionalno varstvo odraslih oseb, ki so dodatno vključene v drugo 
socialnovarstveno storitev, storitev zaposlitvene rehabilitacije ali zaposlitev, je 85 % 
normativa, ki velja za storitve za odrasle osebe v celodnevnem domskem varstvu. V 
teh primerih se pri kadrovskih normativih tudi ne upoštevajo normativi za posebne 
oblike varstva. Pri kadrovskih normativih za institucionalno varstvo odraslih oseb, ki 
niso vključene v druge socialnovarstvene storitve, se ne upoštevajo normativi za 
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izvajanje vodenja v okviru socialne oskrbe. Normativ za stanovanjske skupine, ki so 
dislocirane od zavoda in med seboj oddaljene več kot 500 metrov, ali normativ za 
bivalno enoto, ki vključuje manj kot 11 upravičencev, vendar ne manj kot 4, je 0,5 
delavca za izvajanje osnovne oskrbe in 3,5 strokovnega delavca in sodelavca za 
izvajanje socialne oskrbe. Za izvajanje storitve institucionalnega varstva v drugi 
družini se uporablja normativ 1 izvajalec osnovne in socialne oskrbe na 3 osebe, 
starejše od 65 let, v primeru oseb z zmerno motnjo v telesnem in duševnem razvoju 
pa 1 izvajalec osnovne in socialne oskrbe na 2 osebi, in sicer tako, da skupno število 
upravičencev v posamezni družini ni večje od šest. Za izvajalca institucionalnega 
varstva v drugi družini se šteje odrasel član družine. Normativi zajemajo tudi delavce, 
ki izvajajo naloge administrativnih, finančno-računovodskih in poslovodnih nalog. Ne 
glede na prvi odstavek te točke se lahko za izvajanje bivanja zunaj institucije na 
podlagi individualnega paketa storitve v individualnem načrtu določi drugačni 
kadrovski normativ, pri čemer se upoštevajo veljavni kadrovski normativi za 
institucionalno varstvo. Pri izvajalskih organizacijah, ki izvajajo dejavnost po posebnih 
konceptih in metodah dela (na primer domovi 4. generacije) ali imajo specifično 
strukturo uporabnikov, se naloge in opravila posameznih izvajalcev osnovne in 
socialne oskrbe ter poslovodenja v okviru obstoječega nabora delovnih mest, 
določenih v prilogi 1 tega pravilnika, lahko združujejo ali pa se izvajanje posameznih 
nalog in opravil zagotovi z zunanjimi izvajalci. Združujejo se lahko naloge in opravila 
pri osnovni in socialni oskrbi za delovna mesta, za katera je zahtevana največ V. 
stopnja izobrazbe, ter pri socialni oskrbi in poslovodenju za delovna mesta, za katera 
je zahtevana VII. stopnja izobrazbe. Vodstva posameznih izvajalskih organizacij lahko 
ministrstvu, pristojnemu za socialno varstvo (v nadaljnjem besedilu ministrstvo) 
predlagajo potrditev kadrovske zasedbe, ki zaradi specifičnih okoliščin lokacije, 
organiziranosti dela in metod dela odstopa od skupnega kadrovskega normativa, 
določenega s tem pravilnikom največ za 10 %, vendar pa se masa plač za zaposlene 
ne sme spremeniti za več kot 10 %. V takšnih primerih je treba predhodno pridobiti 
ustrezno soglasje ministrstva. Izvajalskim organizacijam se dovoli horizontalno in 
vertikalno nadomeščanje delovnih mest znotraj osnovne oskrbe, znotraj socialne 
oskrbe in znotraj nalog poslovodenja, in sicer med: III. in IV. stopnjo izobrazbe, IV. in 
V. stopnjo izobrazbe, V. in VI. stopnjo izobrazbe in VI. in VII. stopnjo izobrazbe. Zaradi 
vertikalnega nadomeščanja delovnih mest se lahko masa plač zaposlenih poveča za 
največ 5 %. Odstopanja v zvezi s številom kadrov in delovnimi mesti so možna po 
predhodnem soglasju organa upravljanja izvajalca. Potrebno število strokovnih 
delavcev in strokovnih sodelavcev za izvajanje storitve institucionalnega varstva glede 
na posamezne vrste upravičencev je razvidno iz priloge 1, ki je sestavni del tega 
pravilnika« (ZSV, 8.h člen). 
Tatjana Arnšek, socialna inšpektorica, ugotavlja, da je časovna stiska zaposlenih velika 
ovira pri opravljanju neposrednih nalog iz naslova storitve, ki med zaposlenim in 
uporabnikom zahteva določeno mero medsebojnega odnosa, sprejemanja, 
potrpežljivosti, uvidevnosti in pozornosti. Pogosto se ugotavlja, da je nezadovoljstvo 
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nastalo zaradi nerealnih pričakovanj uporabnika, zaradi nepoznavanja pristojnosti 
zaposlenih, slabo organiziranih poti komunikacije ter nespoštovanja profesionalnega 
odnosa. Izvajalci socialnih storitev argumentirajo nastale težavne situacije s 
pomanjkanjem kadra v času dogodkov, s težavami pridobitve ustreznega kadra in delovno 
preobremenjenostjo osebja, ki je sodelovalo pri dogodku. Institucionalno varstvo starejših 
je pretežno kakovostno iz vidika trenutno predpisanega standarda in normativa storitve 
ter doseganja ciljev trenutnih individualnih načrtov za obravnavo uporabnikov, vendar je 
ta kakovost pogojena s preobremenjenostjo kadrov. To pa lahko pomeni negativni 
dejavnik kakovosti storitve na osebni in komunikacijski ravni in se odraža v ocenah 
zadovoljstva (Arnšek, 2011). 
Imperl v članku Možne strategije razvoja domov za starejše opozarja na neprilagojenost 
kadrovskim normativom sodobnim konceptom dela. Govori o tem, da je veljaven 
normativ popolnoma nestimulativen za razvoj domov za starejše. Koncepti normativov, ki 
veljajo tako na področju osnovne in socialne oskrbe kot zdravstvene nege, so zapisani 
zgolj kot prilagoditev stopnji potrebe oziroma prizadetosti uporabnika. To pa je za dom za 
starejše, ki predstavlja uporabniku dom, premalo. Ni namreč zanimanja za vsebino, za 
konceptualni pristop, kar pomeni, da potrebujemo kadre, ki bodo vsaj delno prilagojeni 
takemu delu. Normativi, ki veljajo že desetletja, so prilagojeni funkcionalni organiziranosti 
dela v domovih, kar pomeni, da je to oblika centralne organiziranosti izvajanja storitev 
(Imperl, 2014, str. 9). 
Da domovi za starejše ne bodo ovirani pri svojem razvoju, je treba prilagoditi kadrovske 
normative in dati posameznemu domu možnost samostojno oblikovati kadrovsko 
strukturo. Imperl je v članku kritičen do politike kadrovanja vodstvenih delavcev, 
predvsem direktorjev domov. Večinoma so imenovani po predlogu političnih strank in 
imenovanja niso imela nobenega stika z domom za starejše. Zagotovilo za uspešen in 
razvojni dom je strokovno, socialno in osebnostno kompetenten direktor (Imperl, 2014, 
str. 10, 11). 
Obstajajo nekateri dokazi, da porabljeni čas in delo vodilnih delavcev lahko vplivata na 
kakovost in varnost kliničnih rezultatov, postopkov in uspešnosti. Vendar pa obstaja 
pomanjkanje empiričnih študij, ki so še dodatno oslabljene zaradi pomanjkanja 
objektivnih ukrepov in malo preučitve dejanskih ukrepov (Parand in dr., 2014).  
V Sloveniji se tako kot drugje po svetu povečuje delež obolenj, tipičnih za visoko starost, 
kamor spada predvsem demenca, kar je eden od razlogov oziroma priložnost razvoja 
domov za starejše. Svojci zmorejo negovati svoje onemogle, ki so težko fizično oboleli, ne 
zmorejo pa obvladovati dementnega svojca. Zato bodo v prihodnje v domovih za starejše 
prevladovali stanovalci s težjimi oblikami demence, ki bi morali živeti v prilagoditvenih 
prostorih oziroma v prilagojenih bivalnih razmerah življenja v domu. Ukiniti in preurediti 
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bo treba nepregledne oddelke in večje bivalne enote, funkcionalno izvajanje storitev ter 
omogočiti male in pregledne skupine, za katere bo skrbelo stalno referenčno osebje 
(Imperl, 2014, str. 12).  
Imperl je kritičen do funkcionalne organiziranosti dela v domovih za starejše, ki je še 
vedno prevladujoča. Vsak od zaposlenih na področju nege in oskrbe pri taki 
organiziranosti dela na ravni celotnega doma in opravlja storitve v skladu z opisom del in 
nalog. To pa pomeni, da je osnovno pri taki organiziranosti osredotočenost na opravilo, 
ne na osebo. Zaposleni imajo dodeljene delovne naloge, ne stanovalcev. Stanovalca vsak 
zaposleni vidi relativno kratek čas, ko opravlja svojo funkcionalno nalogo. Takšna nega 
oziroma oskrba ni celostna in ne omogoča grajenja odnosov (Imperl, 2014, str. 14, 15).  
Primerjalna študija, ki je bila narejena v nekaterih evropskih državah, o stopnji izobrazbe 
delavcev v domovih za starejše je pokazala, da je v Sloveniji od vseh primerljivih držav 
daleč najvišja izobraženost delavcev. Prednost slovenskih domov za starejše je v relativno 
visoki kvalifikaciji delavcev. Pričakuje se, da dvig izobrazbe pomeni dvig kakovosti dela. To 
prednost bi morali v slovenskih domovih ohraniti in poskrbeti, da bo imela tudi večina 
novonastalih profilov V. stopnjo izobrazbe. Prednost slovenskih domov za starejše je tudi 
kader iz pretežno lokalnega okolja, ki pozna posebnosti in običaje kraja, kjer deluje dom, 
ter dobro pozna jezik stanovalcev, kamor spada tudi dialekt. Po Evropi so zaposleni v 
domovih za starejše negovalci iz različnih dežel, tudi Daljnega vzhoda (Imperl, 2014, str. 
17, 18). 
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4 STANDARD KAKOVOSTI E-QALIN V SOCIALNEM VARSTVU 
4.1 STANDARDI KAKOVOSTI V JAVNEM SEKTORJU  
V okviru gospodarstva se krepi vloga storitvenih dejavnosti, s tem pa je vse bolj aktualna 
problematika kakovosti pri storitvah. Glavne storitvene dejavnosti so (Marolt in 
Gomišček, 2005, str. 138, 139):  
− distribucija blaga, kamor spadajo transport blaga, veletrgovina in maloprodaja, 
− osebne storitve, kamor spadajo hoteli, restavracije, gostinstvo, različne pomoči 
ljudem v stiski, čistilnice in pralnice, negovalni saloni ...,  
− zdravstvene storitve, kamor spadajo zdravstveni domovi, bolnišnice, patronažna 
služba, domovi za starejši, zasebni zdravniki ...,  
− komunalne storitve, ki zajemajo preskrbo za elektriko, vodo, plin, paro, odvoz 
odpadkov, mestni promet, gasilci ..., 
− finančne storitve, kamor spadajo banke, zavarovalnice, posojilnice, hranilnice ...,  
− transportne storitve, ki zajemajo javni promet, letalski in železniški prevoz ..., 
− državna in javna uprava, kamor spadajo upravne enote, policija, sodišča, 
ministrstva, vlada ..., 
− uporaba tehničnih sredstev, kamor spadajo pošta, telefon, ceste, parkirišča, 
letališča ...,  
− rekreacija in zabava, kamor spadajo turizem, šport, parki, muzeji, gledališča, kino 
...,  
− vzgoja in izobraževanje, ki zajema osnovno in srednješolstvo, univerze, institute, 
knjižničarstvo ...,  
− varstvo okolja, kamor spadajo zrak, voda, zemlja, morje ...,  
− poslovne storitve, ki zajemajo publicistiko, televizijo, časopise, računovodske 
servise, pravne nasvete, tržne storitve, svetovanje ...,  
− vzdrževalne storitve, kamor spadajo različne vrste servisov.  
»Uspešnost storitvenih organizacij je odvisna od kakovosti storitev, ki jih te organizacije 
ponujajo, ter zadovoljstva odjemalcev − ljudi in organizacij, ki te storitve porabljajo. 
Odjemalci v tem primeru kupujejo in porabljajo nekaj, kar je neotipljivo ter hkrati 
sprejemljivo in minljivo« (Ivanko, 2007, str. 178). 
V poenostavljeni razčlenitvi se ločita dve vrsti proizvodov (Marolt in Gomišček, 2005, str. 
139): 
− materialni proizvod, ki se ga poimenuje izdelek,  
− nematerialni proizvod, ki se ga poimenuje storitev.  
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Glede problematike kakovosti obstajajo določene specifične razlike med izdelkom in 
storitvijo (Marolt in Gomišček, 2005, str. 139). 
Slika 1: Razlike med izdelkom in storitvijo 
 
Vir: Marolt & Gomišček (2005, str. 139) 
Storitev opredelimo kot posebno delovanje ali dejanje, ki ga izvajalci storitev ponudijo 
porabniku. Od kakovosti storitev je odvisna uspešnost storitvenih organizacij, ki jih te 
ponujajo, ter zadovoljstva odjemalcev, ki imajo v tem primeru na voljo storitve, ki so 
neotipljive in hkrati sprejemljive ter minljive (Ivanko, 2007, str. 178). 
Razlika med pričakovano in dejansko prejeto storitvijo, kot jo občuti porabnik, je kakovost 
storitev. Kakovostne storitve so rezultat premišljenega in vodenega procesa, ki imajo 
določene standarde. Treba je poznati vse sestavine kakovosti storitev, da se lahko vpeljejo 
standardi kakovosti (Ivanko, 2007, str. 179). 
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Slika 2: Determinante kakovosti storitev 
 
Vir: Ivanko (2007, str. 180) 
Ena od najpomembnejših lastnosti sodobnega poslovanja v javni upravi je kakovost 
(Ivanko, 2014, str. 431). 
Na ravni celotne organizacije so za ocenjevanje kakovosti storitev najbolj poznani in 
pogosto uporabljeni naslednji modeli (Marolt in Gomišček, 2005, str. 148, 149):  
− model kakovosti storitev 4Q,  
− model pričakovane in zaznane kakovosti storitev,  
− model razkorakov,  
− model SERVQUAL,  
− model CAF. 
Model kakovosti storitev 4Q ima štiri glavna merila, ki jih uporablja: kakovost načrtovanja 
storitve, kakovost realizacije storitve, kakovost realizacije ob zahtevanem času in v 
predvidenem roku ter kakovost medsebojnih odnosov med izvajalci in kupci storitev. 
Model pričakovane in zaznane kakovosti storitev vsebuje ocenjevanje dejanskega 
rezultata storitve, način, kako je storitev ponujena in izvedena, ter na osnovi ugleda 
storitvene organizacije kot celote. Model razkorakov definira kakovost storitve kot niz 
petih razkorakov, povezanih z zadovoljstvom storitve, ki gleda na kakovost storitve kot na 
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razliko med kupčevo pričakovano stopnjo kakovosti storitve in kupčevim zaznavanjem 
ravni kakovosti dejansko prejete storitve. Model SERVQUAL je model, ki je usmerjen na 
ugotavljanje kupčevega zaznavanja kakovosti storitve oziroma kupčevega zadovoljstva s 
sprejeto storitvijo, ki jo tudi ocenjujejo. Ocenjevanje je razdeljeno na dva dela, kjer v 
prvem delu anketiranci ocenjujejo, kakšno storitev si želijo, v drugem delu pa odgovarjajo, 
kakšno storitev je organizacija po njihovem mnenju ponudila (Marolt in Gomišček, 2005, 
str. 149, 150). 
Sinonim za izredno kakovostne storitve v javni upravi so besede, kot so kakovost, TQM in 
doseganje poslovne odličnosti. V javnem sektorju sta v Evropi med različnimi modeli za 
ugotavljanje organizacijske uspešnosti najširše sprejeta evropski model odličnosti (EFQM - 
European Found for Quality Management) in skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju (CAF). Prav tako uporaben je tudi sistem uravnoteženih kazalnikov 
uspešnosti (Ivanko, 2014, str. 431, 432). 
Leta 1990 je Evropski sklad za upravljanje kakovosti − EFQM ob podpori Evropske 
organizacije za kakovost − EOQ (The European Organization for Quality) in Evropske 
komisije (The European Commission) začel razvijati evropsko nagrado za kakovost. Ta 
evropska nagrada za kakovost je namenjena velikim, malim in srednjim podjetjem ter 
javnemu sektorju. V Sloveniji je bil leta 1991 v okviru ministrstva za znanost in tehnologijo 
ustanovljen Urad RS za standardizacijo in meroslovje − USM, ki z vodenjem sistemov 
standardizacije, meroslovja in ugotavljanja skladnosti zagotavlja temeljne elemente 
kakovosti. Prav tako opravlja dejavnosti za priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odličnost (Ivanko, 2007, str. 220, 221). 
Skupni ocenjevalni okvir (CAF − Common Asesment Framework) za organizacije v javnem 
sektorju je evropski model kakovosti, ki kot ukrep spada med dejavnosti reforme 
slovenske uprave na področju kakovosti z vidika ugotavljanja učinkovitosti in uspešnosti 
upravnih organizacij (Ivanko, 2014, str. 435). 
Model CAF je enostavnejši od modela EFQM in se vsebinsko razlikuje le v nekaj lastnostih 
(Ivanko, 2014, str. 436). 
Samoocenjevanje po modelu CAF organizaciji ponuja priložnost, da se več nauči o sebi 
(Ivanko, 2014, str. 439). 
Leta 1997 je Republika Slovenija sprejela zakon za najvišje državno priznanje na področju 
kakovosti v RS za poslovno odličnost. Devet meril, ki se uporabljajo za ocenjevanje 
poslovne odličnosti, sestavljajo merila, ki so razvrščena v dejavnike in rezultate (Ivanko, 
2007, str. 221, 222). 
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ISO 9000 (International Standards Organization, Geneva) je eden od sistemov 
obvladovanja kakovosti, ki daje največji poudarek dokumentiranju notranjih procesov in 
presojanj. Iz tega modela sta se razvila model ISO 9001:2000 in ISO 9001:2008 (Ivanko, 
2014, str. 409, 410). 
HACCP − standard (Hazard Analysis Critical Control Points) je standard, ki analizira 
tveganje kritičnih kontrolnih točk (KKT). Uporablja se za zagotovitev varnosti in 
neoporečnosti živil za uporabo (Ivanko, 2014, str. 417). 
Primerjalno presojanje (Benchmarking) je model, v katerem se stalno primerjajo izdelki, 
poslovne zmogljivosti in prakse podjetja s tistimi, ki so v svetu primerljiva in vodilna na 
določenem področju. Primerjalno presojanje je nepretrgan sistematičen proces 
vrednotenja rezultatov na področju tako izdelkov kot storitev, ki nam pomaga ugotoviti 
uspešnost svojega poslovanja v primerjavi s primerljivimi organizacijami, da bi izboljšali 
svoje delovanje v prihodnosti (Ivanko, 2014, str. 420, 421). 
Uravnoteženi sistem kazalnikov uspešnosti je ena od metod, kjer organizacija za uspešen 
nadzor nad uresničevanjem strategije spremlja izvajanje celostno in neomejeno le na vidik 
financ (Ivanko, 2014, str. 422, 423). 
Model E-Qalin je eden od standardov kakovosti, ki omogoča stalno izboljševanje storitev 
na socialnem in zdravstvenem področju. Omogoča nadaljnje razvijanje standardov in 
primerljivost dosežkov. Poudarek je na usposobljenosti in vključevanju vseh sodelujočih 
dejavnikov, kar se dosega z razvojem organizacije, s povratnimi informacijami in refleksijo 
(Wallner in dr., 2014, str. 7). 
Slabo koriščenje modelov upravljanja s kakovostjo je notranja slabost domov za starejše v 
Sloveniji. Če štejemo vse samostojne enote in je v Sloveniji 126 domov, potem ima model 
upravljanja kakovosti E-Qalin 32 odstotkov vseh domov, ISO standard pa slabih 5 
odstotkov (Imperl, 2014, str. 16).  
Resolucija o nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje 2013–2020 kot enega 
izmed treh ključnih ciljev, ki se neposredno nanašajo na razvoj sistema socialnega varstva 
v imenovanem obdobju, izpostavlja izboljšanje kakovosti storitev in drugih oblik pomoči. 
Povečala naj bi se učinkovitost upravljanja in vodenja izvajalskih organizacij, ki se jo bo 
dosegalo tudi s povečanjem njihove avtonomije, upravljanjem kakovosti in zagotavljanjem 
večjega vpliva uporabnikov in njihovih predstavnikov na izvajanje storitev (ReNPSV13-20, 
1). 
Cilj do leta 2020 je, da vsi izvajalci socialnovarstvenih storitev in vsi izvajalci javnih 
verificiranih socialnovarstvenih programov, ki imajo vsaj 10 zaposlenih, pridobijo certifikat 
enega od certificiranih sistemov standardov kakovosti ter da se kazalniki oziroma 
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rezultati, pridobljeni ob tem, uporabljajo tudi pri nadzorih in ocenjevanju uspešnosti 
posameznih izvajalcev (Imperl, 2014, str. 21).  
4.2 OBVLADOVANJE KAKOVOSTI 
Zagotavljanje kakovosti je sistem, ki prodira v vse funkcije organizacije. Filozofija 
pojmovanja kakovosti temelji na spoznanju, da je zahtevano raven kakovosti treba 
zagotavljati v vseh fazah procesa (Vujošević, 2000, str. 13). 
»Do kakovosti ne vodijo bližnjice. Bližnjica je tu vedno najdaljša pot. Poti, ki vodijo k temu 
cilju, so le navidezno lahke. To je dolga, naporna in počasna pot, potrpljenje pa je tista 
rdeča nit, ki se vleče skozi ves proces. Za vsakogar, ki se loti uvajanja sistema kakovosti, je 
najtežje spoznanje, da je za uresničitev projekta potreben določen čas.« (Vujošević, 2000, 
str. 13) 
»Česar ne moreš izmeriti, ne moreš obvladovati«, zato je merjenje pomembno. V 
organizaciji sistem merjenja vpliva na vedenje ljudi (Kaplan in Norton, 2000, str. 33). 
Vse več starejših ljudi je potisnjenih v potrebo po oskrbi, saj se družba stara vse hitreje, 
kar pomeni, da je potreba po zagotavljanju kakovostne storitve dolgotrajne oskrbe 
prednostna naloga posameznih vlad v Evropi. Skrb, ki mora biti varna, učinkovita in hitro 
odzivna na potrebe. Treba pa je izboljšati merjenje na podlagi dokazil za izboljšanje 
kakovosti storitev dolgotrajne oskrbe v državah EU in OECD (OECD, 2013). 
Opravljanje javne službe institucionalne oskrbe starejših v Sloveniji opravljajo domovi za 
starejše. Država zagotavlja njihovo delovanje in reguliranje (Imperl, 2014, str. 5). 
Upravljanje s kakovostjo je postalo splošno sprejeta filozofija upravljanja v večini 
sektorjev današnje poslovne dejavnosti. Do zdaj raziskave na področju upravljanja 
kakovosti v storitvenem sektorju niso tako razvite kot v proizvodnji (Serrano, 2007). 
Vedno večji pomen za človeka in vso družbo imajo organizacije, saj se lahko le prek teh 
zadovolji večina potreb. Na področju organizacije se v zadnjem desetletju dogajajo 
številne spremembe. Stalna dejavnost postaja razvoj novih spoznanj, ki si prizadevajo za 
novo, spremenjeno in predvsem boljše. To novo spremenjeno in boljše pa je težnja k 
odličnosti organizacije. Izraz odličnost pomeni nekaj, kar je po vrednosti in kakovosti 
vrhunsko, izjemno in veličastno (Ivanko, 2004, str. 297). 
Postavljati organizacijske cilje, razvijati strategijo in določiti ustrezno organizacijsko obliko 
ter s tem organizacijo prilagajati okolju, ki se spreminja, je najpomembnejša odgovornost 
vodstva organizacije (Dimovski in dr., 2005, str. 52). 
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Vodstvo odločilno vpliva tudi na doseganje organizacijske odličnosti, ki jo lahko doseže z 
oblikovanjem posebne vizije. V odličnih organizacijah si vodstvo in zaposleni prizadevajo 
za nenehne spremembe in učenje (Dimovski in dr., 2005, str. 53). 
V prizadevanju za doseganje odličnosti mora učeča se organizacija vključiti vse zaposlene 
in vse, ki so povezani z organizacijo. Vodstvo je odgovorno, da oblikuje filozofijo, vizijo in 
politiko organizacije. Skozi proces vodenja, izobraževanja in stalnega učenja motivira 
zaposlene (Dimovski in dr., 2005, str. 55). 
Za ocenjevanje kakovosti se lahko uporablja ocenitev skladnosti storitve s kakovostjo. 
Obstaja povezanost med ocenjevanjem skladnosti in upravljanjem kakovosti. Raziskave 
potekajo s proučevanjem in vrednotenjem vsakega sestavnega dela vodenja kakovosti. 
Treba je opredeliti ukrepe, ki jih je treba sprejeti v vsakem od njih (Liepina in dr., 2014).  
Ob različnih preoblikovanjih birokratskega tipa organizacije učeča se organizacija pomeni 
korak naprej, kar pa ne pomeni, da je taka organizacija tip organizacijske strukture. 
Temelji koncepta učeče se organizacije temeljijo na organizaciji sodelovalne kulture, ki 
omogoča sodelovanje med osebjem in timsko delo, kar pomeni, da so enako cenjeni vsi 
posamezniki, kar vzbuja občutek medsebojne povezanosti. Občutek povezanosti in 
sodelovalna kultura sta pomembna zato, ker je element učenja osebja učenje drug od 
drugega pomemben (Ferjan, 1999, str. 155, 156). 
Črpanje energije iz potencialov posameznikov v organizaciji in iz družbenega okolja, v 
katerem se je razvila, je socialna energija organizacijske kulture. Organizacijska kultura je 
enako pomembna, kot so tehnologija, družbena razmerja, sposobnosti in znanje ljudi. 
Kultura je lepilo, ki drži te dejavnike skupaj in usmerja njihovo vzajemnost (Ovsenik in 
Ambrož, 2006, str. 68). 
Ocenjevanje organizacije vključuje analizo sposobnosti družbe za doseganje poslanstva in 
ciljev ter sposobnost vzdrževanja in izboljševanja v razmerah, ki se spreminjajo. 
Sistematičen proces ocenjevanja je usmerjen v to, da ugotovi slabosti − tako v procesih 
kot tudi v sistemskih dejavnikih (Conti, 1998, str. 1). 
V Evropi se kaže trend, ki je razviden iz statistike ekonomskih institucij (na primer OECD), 
da se povečuje delež nacionalnega dohodka, ki izhaja iz storitvenih dejavnosti. Povečuje 
se tudi delež zaposlenih na področju storitev, ki dosega v razvitih državah 60 odstotkov in 
več. Za storitve je značilno, da so del gospodarstva in da se krepi njihova dejavnost. Zaradi 
tega pa postaja problematika kakovosti pri storitvah vse aktualnejša, saj v veliki meri 
vpliva na uspešnost in učinkovitost poslovanja organizacij, ki izvajajo storitvene dejavnosti 
(Marolt in Gomišček, 2005, str. 138). 
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Kadar govorimo o relativnosti kakovosti, ki je pri storitvah še bolj očitna in izstopajoča kot 
pri izdelkih, pomeni, da ima lahko vsak posameznik različna pričakovanja v zvezi s 
kakovostjo in svoje lastne kriterije kakovosti. Kar je za nekoga kakovostno, je morda za 
drugega nekakovostno (Marolt in Gomišček, 2005, str. 139, 140). 
Pri vzdrževanju sistema vodenja kakovosti je pozornost usmerjena predvsem na (Marolt 
in Gomišček, 2005, str. 143):  
− identifikacijo in analizo procesov ter njihovega zaporedja,  
− merila in metode, ki se nanašajo na zagotavljanje učinkovitosti in uspešnosti 
delovanja procesov, 
− informacijsko-komunikacijski sistem, ki služi za informiranje in motivacijo 
zaposlenih ter nadzor procesov,  
− stalno spremljanje, merjenje in proučevanje procesov ter njihovega izboljševanja. 
Za storitvene dejavnosti velja načelo, da je kakovost poslovanja organizacije odvisna 
predvsem od ljudi. Natančna merila, ki jih mora posameznik izpolnjevati, so 
najpomembnejša merila pri izbiri ljudi. Strokovnost, poštenost, zanesljivost, pripravljenost 
za izobraževanje, vljudnost ... so merila, ki se običajno upoštevajo (Marolt in Gomišček, 
2005, str. 143). 
Da domovi starejših občanov presežejo enoličnost in povprečje svoje sestave, je eden od 
pomembnih dejavnikov strokovna usposobljenost kadra. To ne pomeni le ozke strokovne 
usposobljenosti, ampak tudi široko znanje o psihologiji starostnikov, medčloveških 
odnosih, psihologiji umiranja in smrti, komunikaciji z uporabniki storitev in njihovih 
svojcev (Hojnik - Zupanc, 1994, str. 12). 
Vlada Združenega kraljestva ima v sklopu nacionalnega okvira storitev za starejše program 
oziroma nove pristope. Poročilo profesorja Iana Philipa navaja, da je treba starejše ljudi 
obravnavati dostojanstveno. Dostojanstvo v kampanji o oskrbi je poudarilo potrebo po 
ozaveščanju zaposlenih in razumevanju dostojanstva. V študiji so ugotovili, da dejavniki, 
kot sta neustrezna komunikacija in čakanje na osebno nego, spodkopavajo dojemanje 
dostojanstva starejših. Zaposleni se morajo zavedati, da je komunikacija na empatičen 
način edina primerna in se odziva na posameznika kot spoštovano osebo, kar je 
pomemben dejavnik pri ohranjanju dostojanstva (Webster & Bryan, 2009). 
Kakovost izdelkov je lažje opredeljiv pojem kot kakovost storitev. Raznovrstnost storitev 
je posledica različnih opredelitev (Ivanko, 2014, str. 405). 
Kakovost je tisto, kar zaznajo uporabniki in temelji na njihovih potrebah in željah. Kadar 
opredeljujemo storitve, je treba upoštevati skupno kakovost, ki jo sestavljata objektivna 
in subjektivna kakovost. Standardna kakovost je kakovost, ki je skladna s pričakovanji, 
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kakovostjo in specifikacijami ter je objektivna. Da se jo natančno izmeriti laboratorijsko ali 
kako drugače, glede na določen standard. Ni pa mogoče natančno izmeriti subjektivne 
kakovosti. Ta je določena s subjektivnimi, psihološkimi zaznavami uporabnikov in 
izvajalcev storitev, ki kakovost ocenjujejo pod vplivom vrednot, pričakovanj ter čustvene 
in sposobnostne zaznave. Izkustvena kakovost in kakovost zaupanja sodelujeta pri 
storitvah. Storitve temeljijo na izkustveni kakovosti, za katero je značilno, da je kakovost 
subjektivne narave (Ivanko, 2014, str. 406, 407). 
Število starejših narašča, hkrati pa upada število mladih, zato narašča indeks staranja. Po 
projekcijah Eurostata naj bi indeks staranja leta 2061 znašal 261, kar pomeni, da bi takrat 
v Sloveniji na 100 prebivalcev, starih manj kot 15 let, živelo 261 ljudi, starih 65 let in več. 
Ta dejstva kažejo na to, da se v Sloveniji prebivalstvo stara tako kot drugod v Evropi. To 
pomeni velik izziv za izvajalce oskrbe starejših, tudi domov za starejše, da pripravijo in 
uresničijo strategije, ki bodo zagotovile kakovost življenja starejših (Imperl, 2014, str. 11).  
4.3 PREDSTAVITEV MODELA E-QALIN 
Razvoj, testiranje in ocenitev modela E-Qalin je v okviru projekta Evropske unije Leonardo 
da Vinci (2004−2007) naredila skupina, sestavljena iz uporabnikov, vodij domov, 
predstavnikov poklicnih združenj in izobraževalnih ustanov, ustanoviteljev ter vodstvenih 
delavcev domov za starejše in domov za nego, strokovnjakov za obvladovanje kakovosti 
ter socialno gerontologijo. Pri prilagoditvi modela E-Qalin v praksi je pomagalo skoraj 50 
pilotnih domov iz Avstrije, Nemčije, Italije, Luxemburga in Slovenije. Po končani pilotni 
fazi so pridobivali povratne informacije o prilagojenosti modela iz več kot 250 ustanov za 
institucionalno oskrbo. Na podlagi povratnih informacij je bila sestavljena tretja, nova, 
izboljšana verzija modela E-Qalin. Stalno izboljševanje storitev na socialnem in 
zdravstvenem področju, nadaljnje razvijanje standardov in primerljivost dosežkov − vse to 
omogoča model E-Qalin. Da se model uspešno uvede v ustanovo, je pogojeno s končanim 
izobraževanjem za procesnega vodjo E-Qalin. Poslovnik se uporablja za razlago modela in 
njegove uporabe v praksi (Wallner in dr., 2014, str. 7). 
E-Qalin je obsežen, inovativen in dinamičen sistem za obvladovanje kakovosti v domovih 
za starejše v Evropi. Načelo nenehnega samodejnega razvoja je strjeno v procesnem 
krogotoku načrtuj - izvedi - preveri - ukrepaj, ki ga dopolnjuje dodaten element 
vključevati. Zasnova E-Qalina temelji na načelih človekovih pravic in priznava Evropsko 
listino pravic in svoboščin starejših v domovih. Strpnost do svetovno nazorskih in verskih 
usmeritev ter s tem odprtost za različna vodila in filozofije ustanoviteljev domov zajema 
model E-Qalin. Njegove osnove so etična stališča in vrednote, ki zagotavljajo humano 
življenje in delo v domovih, to je dostojanstvo, poštenje, strpnost, pripravljenost za dialog 
in reševanje konfliktov, empatija, svoboda in samostojno odločanje ter osebna 
nedotakljivost (Wallner in dr., 2014, str. 9). 
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Standardi kakovosti v socialnem varstvu v Sloveniji z zakonom še niso opredeljeni. Sicer je 
v Resoluciji nacionalnega programa socialnega varstva za obdobje 2006−2010 cilj 
izboljšanje kakovosti storitev in programov v socialnem varstvu, kjer je opredeljena 
strategija o spodbujanju razvoja kakovosti, učinkovitosti in inovativnosti. Izvajalci storitev 
in programov naj bi v okviru le-te uvedli sistem ocenjevanja kakovosti (odličnosti), 
vsakoletni razpisi pa bi spodbudili izvajalce k razvoju programov, ki bodo povečali 
kakovost. Nekaj več določil o standardih in načinu zagotavljanja kakovosti storitev oskrbe 
ter nege naj bi za institucionalne izvajalce oskrbe starejših prinesla nova zakona o socialni 
dejavnosti in dolgotrajni oskrbi (Wallner in dr., 2014, str. 10). 
Demografski razvoj v Evropski uniji kaže povečevanje deleža starejšega prebivalstva ter 
upad mlajšega oziroma delovno aktivnega prebivalstva. Vse to je povezano z velikimi 
zahtevami financiranja zdravstvenega in socialnega varstva. Pričakovanja prihajajočih 
generacij starejših ljudi bodo vedno večja, predvsem izvajanje visokokakovostne nege in 
varstva ter medicinske oskrbe. Ker se domovi za starejše srečujejo z vse večjimi 
zahtevami, se morajo posledično neprestano izboljševati in ocenjevati kakovosti 
opravljenih storitev. Na zdravstvenem in socialnem področju se je v Evropi uporabljala 
vrsta ukrepov za zagotavljanje in izboljšanje storilnosti in kakovosti. Do nastanka modela 
E-Qalin je manjkal celovit skupni sistem (Wallner in dr., 2014, str. 11). 
E-Qalin je lasten sistem upravljanja kakovosti, ki ga lahko uporabljajo domovi po vsej 
Evropi. Zahteve za model upravljanja kakovosti so definirane (Wallner in dr., 2014, str. 
11):  
− naravnanost na stanovalce, njihove potrebe in vrednote po kakovostnem življenju, 
− naravnanost na zaposlene,  
− upoštevanje veljavnih nacionalnih okvirnih pogojev,  
− možnost uporabe in primerjave po vsej Evropi,  
− naravnanost na obstoječe vire,  
− naravnanost na rezultate,  
− naravnanost na strukture in procese,  
− vzpostavitev stalnega učnega procesa v domu. 
Delati s standardom kakovosti E-Qalin pomeni, da je organizacija ubrala pot v smeri 
razvoja, katere hitrost določajo sami. Sam model E-Qalin sistemsko podpira nadaljnji 
razvoj. Model E-Qalin ne predvideva standardov, ki jih je treba izpolniti. Na vsakem 
področju standarde oblikuje organizacija sama. Model E-Qalin prikaže, kako daleč je 
organizacija na poti do dobre organizacije in kje so še posebej potrebni ukrepi. 
Organizacija se sama odloči, kaj bo vključeno v oblikovanje nadaljnjega razvoja (Wallner in 
dr., 2014, str. 12). 
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Tanja Imperl je na kongresu E-Qalin v Ljubljani ob 10-letnici modela E-Qalin v Sloveniji 
predstavila začetek projekta, ki se je začel leta 2004. Izpostavila je pet držav, ki so 
pristopile k projektu, in sicer Avstrija, Italija, Luksemburg, Nemčija in Slovenija. Že takoj so 
se začela izvajati prva merjenja zadovoljstva. Ankete so takrat pripravili strokovnjaki iz 
Berlina. V Sloveniji so se projektu priključili projektni domovi, in sicer Dom starejših 
občanov Ljutomer, Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah, Dom starejših Šentjur, Dom 
starejših občanov Lendava, Dom upokojencev Ptuj in Dom upokojencev Črnomelj. Leta 
2005 je na Dunaju potekal 1. evropski kongres E-Qalin, ki je gostil 700 udeležencev iz 
devetih držav. Zvrstila so se predavanja, ki so jih predstavili tudi na podlagi izkušenj iz 25 
pilotnih domov. Takrat so podelili tudi prve certifikate vsem procesnim vodjem (Imperl, 
2014). 
Tanja Imperl je za leto 2006 izpostavila, da so se v tistem letu začela izobraževanja 
svetovalcev E-Qalin, in sicer devet svetovalcev iz šestih pilotnih domov. Prav tako se je 
takrat začel projekt prilagoditev modela E-Qalin ustanovam za osebe z motnjami v 
duševnem razvoju - E-Qalin/B, ki je trajal do leta 2008. V tem letu je k modelu E-Qalin na 
področju raziskav merjenja zadovoljstva pristopilo podjetje Fabrika. Podjetje iz Berlina 
(SHI) je izdelalo prvi računalniški program za podporo modelu E-Qalin. K modelu E-Qalin 
so v letu 2006 pristopili še Dom starejših občanov Tezno, Dom Lukavci, Dom starejših 
občanov Ilirska Bistrica in Dom upokojencev Trbovlje. V tem letu je potekala tudi 1. 
konferenca E-Qalin ustanov v Sloveniji. Leta 2007 je podjetje Uninet izdelalo novo 
aplikacijo za podporo E-Qalin, ki je služila do leta 2012. K modelu E-Qalin so leta 2007 
pristopile nove ustanove, in sicer Dom počitka Metlika, Koroški dom starostnikov Črneče − 
enota Slovenj Gradec, Dom starejših Fužine, Dom upokojencev Sežana, Trubarjev dom 
Loka pri Zidanem Mostu, Center za usposabljanje, delo in varstvo Dolfke Boštjančič Draga 
Ig, Varstveni delovni center Zagorje, Želva Ljubljana in Zavod za usposabljanje, delo in 
varstvo dr. Marijana Borštnarja Dornava. Leta 2008 je bila ustanovljena organizacija E-
Qalin Gmbh s sedežem v Salzburgu v Avstriji. Namen ustanovljene organizacije je bil 
nadaljnji razvoj modela E-Qalin. Prav tako se je v tem letu začel projekt E-Qalin Transfer, 
ki je trajal do leta 2010. Leta 2008 so k modelu pristopile nove ustanove, in sicer Dom 
upokojencev in oskrbovancev Impoljca, socialnovarstveni zavod Dutovlje, Dom starejših 
Rakičan, Dom upokojencev Danice Vogrinec, Center za usposabljanje, delo in varstvo 
Matevža Langusa Radovljica in Center za usposabljanje, delo in varstvo Dobrna. Leta 2009 
je potekalo izobraževanje zunanjih presojevalcev, in sicer 4 iz Bureau Veritas in 10 iz 
socialnih ustanov. Leta 2009 se je začel projekt Prilagoditev modela E-Qalin centrom za 
socialno delo − E-Qalin/D, ki je trajal do leta 2010. K modelu E-Qalin so pristopile nove 
ustanove: Dom starejših na Fari, Center slepih in slabovidnih Škofja Loka, Varstveno 
delovni center Murska Sobota, Varstveno delovni center Nova Gorica ter Centri za 
socialno delo Ribnica, Gornja Radgona, Lendava, Koper, Novo mesto, Murska Sobota in 
Radovljica. Leta 2010 se je model E-Qalin razširil na Češko. Pristopile so nove ustanove, in 
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sicer Dom Tisje Šmartno pri Litiji, Dom Nine Pokorn Grmovje Žalec, Dom starejših občanov 
Gornja Radgona, Lambrechtov dom Slovenske Konjice in Varstveno delovni center z 
Vrhnike in Idrije. Leta 2011 je sledila razširitev modela E-Qalin na Hrvaško. K projektu so 
pristopile nove ustanove: Dom Lipa Štore, Dom upokojencev Postojna, Dom Jožeta Potrča 
Poljčane, Center starejših Zimzelen Topolščica ter Centri za socialno delo Ljutomer, Ptuj, 
Postojna, Šmarje pri Jelšah, Velenje, Ljubljana Moste Polje in Ravne na Koroškem. 
Pridružili so se tudi prvi hrvaški domovi, in sicer Dom za starije i nemoćne osobe PGŽ Mali 
Kartec Krk, Dom za starije i nemoćne osobe PGŽ Kantrida Rijeka, PGŽ Dom za starije i 
nemoćne osobe Volosko Opatija, PGŽ Dom za starije i nemočne osobe Marko A.Stuparić 
Veli Lošinj in Dom za starije i nemoćne osobe Alfredo Štiglić iz Pule. Leta 2014 so bile 
izvedene prve certifikacije in podeljeni prvi certifikati: Dom upokojencev Šmarje pri 
Jelšah, Varstveno delovni center Zagorje, Center za socialno delo Radovljica, Dom 
starejših občanov Tezno Maribor, Dom starejših na Fari in Center za usposabljanje, delo in 
varstvo Dolfke Boštjančič iz Drage. Prav tako so bila leta 2012 izdana prva potrdila 
ustanova kakovosti na osnovi samoocene, in sicer Domu upokojencev in oskrbovancev 
Impoljca (Impoljca, Sevnica, Brežice), Trubarjevemu domu upokojencev Loka pri Zidanem 
Mostu ter Varstveno delovnemu centru Murska Sobota. Pristopili sta novi ustanovi: Dom 
starejših občanov Ljubljana Šiška in Dom počitka Mengeš. Leta 2013 je podjetje Fabrika 
izdelalo novo aplikacijo za podporo E-Qalin − MAPP. Podeljena sta bila nova certifikata, in 
sicer Dom starejših občanov Gornja Radgona ter Koroški dom starostnikov Črneče − enota 
Slovenj Gradec. Potrdilo ustanova kakovosti na osnovi samoocene je prejel Dom Nine 
Pokorn Grmovje Žalec. K projektu so pristopile nove ustanove: Špesov dom Vojnik, Dom 
pod Gorco Maribor, Pegazov dom Rogaška Slatina, Varstveno delovni center Tončke 
Hočevar Ljubljana ter centri za socialno delo Krško, Sevnica in Brežice. Leta 2014 je 
potrdilo ustanova kakovosti na osnovi samoocene prejel Dom starejših Šentjur. Pristopile 
so nove ustanove Dom starejših občanov Ljubljana Vič - Rudnik, Sončni dom Maribor, 
Center za starejše občane Ormož, Varstveno delovni center Polž Maribor in Center za 
usposabljanje, delo in varstvo Črna na Koroškem. Leta 2014 je bilo 67 slovenskih in 5 
hrvaških ustanov, ki so zaključile izobraževanje za E-Qalin. Do leta 2014 je 8 ustanov 
prejelo certifikat E-Qalin, potrdilo E-Qalin je prejelo 5 ustanov, 20 ustanov pa je takšnih, ki 
bi že morale pridobiti certifikat ali potrdilo. V Sloveniji je 7 ustanov opustilo E-Qalin, na 
Hrvaškem pa 1 ustanova. V raziskave zadovoljstva je vključenih 35 domov za starejše, 17 
centrov za socialno delo ter 6 varstvenodelovnih centrov in centrov za usposabljanje, delo 
in varstvo (Imperl, 2014) 
Projekt E-Qalin kot sistem upravljanja kakovosti znotraj ustanove izključno na področju 
oskrbe in nege starejših na svoji spletni strani omenja tudi Dom za starejše osebe Kantrida 
z Reke na Hrvaškem. Z uporabo modela E-Qalin pričakujejo povečanje zadovoljstva in 
kakovosti življenja uporabnikov, njihovih svojcev ter zaposlenih oziroma vseh 
udeležencev, ki skrbijo za starejše. Pričakujejo večanje spoštovanja do starejših oseb, 
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kakovostnejšo oskrbo in nego ter postavitev uporabnika v središče interesa ustanove. 
Dom za starejše osebe Kantrida z Reke na svoji spletni strani predstavlja tudi mednarodni 
projekt STAR, ki bo vzpostavil deinstitucionalizacijo socialne oskrbe na dveh ravneh. Na 
eni strani se bo vzpostavil pilot dnevnega centra na podeželskem območju občine Hrpelje 
- Kozina, kjer se bodo izvajale inovativne metode dela po vzoru uspešno delujočih klubov 
Doma za starejše osebe Kantrida ter gospodinjske skupine na Reki, ki spada med sodobne 
oblike zunajinstitucionalne oskrbe, v skladu s konceptom četrte generacije domov in 
sistema standarda kakovosti E-Qalin, ki se usmerja na uporabnika. S projektom, ki 
predvideva usposabljanje kadrov tako na hrvaški kot slovenski strani se pričakuje 
izboljšanje in nadgradnjo aktualnega sistema socialne oskrbe na čezmejnem območju in 
posledično izboljšanje kakovosti življenja starejših ter povečanje učinkovitosti in 
uspešnosti storitev na čezmejnem področju. Projekt se izvaja v Programu Interreg V-A 
Slovenija−Hrvaška za obdobje 2014−2020. Cilj projekta je zmanjšati razlike med ponudbo 
in povpraševanjem dolgotrajne oskrbe s sodelovanjem lokalnih uprav ter resornih 
ministrstev Republike Slovenije in Republike Hrvaške (Dom za starije osobe Kantrida, 
2018).   
4.4 POTEK MODELA E-QALIN 
Namen vključevanja modela v obstoječe organizacijske strukture ni zavreči obstoječe in 
dobro delujoče strukture in procese. Model E-Qalin pokaže, kar je uspešno in ima smisel 
ter tudi kaj je treba spremeniti. Spremembe in časovni okvir določi dom za starejše sam. 
Model je narejen tako, da se prilagaja organizaciji, njeni strukturi in kulturi ter raziskuje 
storilnost. Nadaljnji razvoj organizacije pri modelu E-Qalin predstavljajo na eni strani 
strukture in procesi doma za starejše in na drugi strani rezultati. Znotraj modela E-Qalin 
ima oboje enak pomen. Postopki, instrumenti in načela organizacije spadajo v področje 
strukture in procesi. Osnovna vprašanja na tem področju so, kaj, kdo in kako v domu za 
starejše. Rezultati, ki predstavljajo drugo področje, pa so posledica prej navedenih 
aktivnosti. Kakovost struktur, procesov in rezultatov ter postopanje z njimi obravnava 
model E-Qalin in ne določa, kako morajo biti domovi za starejše organizirani (Wallner in 
dr., 2014, str. 13). 
Strukture in procese model E-Qalin ne določa vnaprej. Vsaka organizacija jih opredeli 
sama, upoštevajoč svoje cilje. V domovih za starejše obstajajo različni pogledi na procese 
glede na interesne skupine. Stanovalci, zaposleni, svojci in drugi ocenjujejo kakovost 
procesov z osebnih mnenj in vidikov. Model E-Qalin ima opredeljenih pet vidikov pod 
strukturami in procesi (Wallner in dr., 2014, str. 14): 
− stanovalci,  
− zaposleni,  
− vodstvo,  
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− okolje, 
− učeča se organizacija. 
Vsak vidik se deli na delne vidike, ki jih nato podrobneje razjasnijo kriteriji, objavljeni v 
Delovnem katalogu (Wallner in dr., 2014, str. 15). 
Kot pomoč pri ocenjevanju služi Delovni katalog, ki je vključen v poslovnik E-Qalin. Vsak 
kriterij, ki je vključen v strukture in procese, je natančno pojasnjen, saj tako uporabnikom 
jasneje predstavijo vidik ocenjevanja. Vsaka ustanova ima možnost določen del oblikovati 
sama. Tako mora vsaka ustanova za ocenjevanje kriterijev pripraviti jasno ponazoritev, ki 
je značilna samo za njo (Wallner in dr., 2014, str. 16). 
Modelni del rezultati znotraj modela E-Qalin je namenjen vodilnim, zaposlenim in drugim 
udeležencem, da ocenijo učinke organizacijskih struktur in procesov. Po ocenitvi pa 
razvijejo ustrezne ukrepe za usmerjanje in izboljšave. S tem pridobimo možnost, da 
transparentno predstavimo storitve organizacije za vse vključene. Zaradi tega ima 
modelni del rezultati znotraj modela E-Qalin enako težo kot modelni del strukture in 
procesi (Wallner in dr., 2014, str. 16). 
Področje rezultati je prav tako kot področje strukture in procesi razdeljeno na pet vidikov. 
Razlikujeta se v tem, da v Delovnem katalogu niso opisani kriteriji, ampak so navedeni 
kazalniki in instrumenti za razlago. Vidiki modelnega dela rezultati so (Wallner in dr., 
2014, str. 16, 17):  
− stanovalci,  
− zaposleni,  
− vodstvo,  
− družbeni učinek,  
− usmerjenost v prihodnost. 
Model E-Qalin in njegova uporaba poudari prednosti organizacije in pokaže na 
problematiko posameznih področij. Model ne more dati navodil za reševanje, ker ni 
mogoče določiti splošno veljavnih postopkov za vse domove starejših. Kako bo postopala 
posamezna organizacija, je pogojeno glede na državo in situacijo, kar pomeni temu 
prilagoditi postopek. Model E-Qalin ne more rešiti aktualnih konfliktnih situacij, a je 
mogoče nekatere konkretizirati. Organizacija pa mora opredeliti poti reševanja, jih 
prepoznati, pretehtati in uresničiti (Wallner in dr., 2014, str. 20). 
4.5 POTEK SPREMEMB S POMOČJO MODELA E-QALIN 
Razvoj populacije, vse več znanja na področjih strok in vedno večja želja ljudi k osebnim 
pristopom stojijo nasproti utečenim praksam, kar odpira vedno nove razprave, zato se 
potreba po spremembah ne ustavi pred domovi za starejše. Potrebna je ustrezna 
42 
prilagoditev. Prilagoditi se zahtevam časa in pripravljenost uresničiti ustrezne spremembe 
je cilj domov za starejše. Bistveni dejavnik uspeha pri delu z modelom E-Qalin je 
pripravljenost za spremembe. Sprožilec stalnih sprememb je spoprijemanje z lastno 
organizacijo in njenim uspehom. Po kakovosti svojih storitev in s svojim ugledom bo dom 
za starejše v prihodnosti najbolj prepoznan. Potencialni stanovalci in prav tako potencialni 
delavci bodo dali največ poudarka na ugled doma. Ključ do dobrega opravljanja storitev so 
dobri zaposleni, ki v današnjem času svojega delodajalca menjajo bolj hitro in se ravnajo 
predvsem po uspehu ter dobrem imenu organizacije. Kot uporaben instrument je E-Qalin 
primeren za aktivno oblikovanje ugleda (Wallner in dr., 2014, str. 23). 
Za dolgoročni razvoj organizacije zgolj tekoče opravljanje storitev ne zadostuje. Zato je 
treba biti naravnan na rezultate, ki se jih ugotavlja z zavestnim opazovanjem in merjenjem 
storitev. To je izhodišče za potek ukrepov za nadaljnji razvoj. Vizija organizacije pomeni 
osnovo strateški usmeritvi. Opredeljene cilje in določitev instrumentov ter ukrepe, 
usmerjene v cilj, organizacija strateško določi. S pomočjo kazalnikov se na poti do 
strateškega cilja ugotavlja nadaljnji razvoj organizacije. Prednost dela s kazalniki je po eni 
strani ocena potekov tega, kako kaj poteka, po drugi strani pa osnova za odločanje. 
Vodstvu in zaposlenim doma za starejše spremljanje kazalnikov omogoča trajen učni 
proces. Rezultati in sistemi kazalnikov se spreminjajo in prilagajajo potrebam v posamezni 
organizaciji (Wallner in dr., 2014, str. 24). 
Značilnost domov je organiziranost na funkcije in oddelke. Razvoj z modelom E-Qalin 
pomeni spremembe. »Logika ocenjevanja temelji na ciklusu PDCA (Plan - Do - Check - Act) 
po Demingu« (Wallner in dr., 2014, str. 26). 
Ocenjevanje se začne z načrtovanjem (plan) postopka. Tako kot je predvideno z 
načrtovanjem, sledi izvedba (do), ki se jo spremlja, nato se preveri doseganje načrta 
(check). Ko se rezultat preveri, se ugotavlja potreba po izboljšavi, ki se jo vpelje v prakso 
(act). Pri vsakem od naštetih korakov je treba definirati, katere osebe so za vse štiri dele 
ciklusa odgovorne. Tak krogotok, ki se ga uporablja v ocenjevanju, vodi do stalnih 
izboljšav organizacije (Wallner in dr., 2014, str. 26). 
Pri modelu E-Qalin je posebej poudarjeno vključevanje zaposlenih, stanovalcev, svojcev, 
lastnikov oziroma zastopnikov ustanoviteljev in drugih interesnih partnerjev. Zato je bil 
krogotok PDCA razširjen z dimenzijo involve (vključevanje). Poleg utečenega dela pri 
vsakem koraku krogotoka je treba vedno povprašati po udeležbi pomembnih interesnih 
partnerjev. Komunikacija o procesih sprememb je v domovih za starejše potrebna. 
Pričakovati je, da udeleženci postanejo soudeleženi (Wallner in dr., 2014, str. 27). 
PDCA je temeljno orodje, ki kaže, kaj in kako spreminjati v prid večje kakovosti in 
odpravljanja slabosti. Ključno pri tem orodju je, da (Bulsuk, 2009): 
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− pomaga, da se procesi in rezultati neprestano spreminjajo in urejajo, da bi dosegli 
višjo kakovost in zadovoljstvo, 
− se pridobiva na povečanju učinkovitosti dela, 
− omogoča pogled s perspektive, ki pokaže, v kateri fazi je projekt, 
− pomaga pri logičnem in sistematičnem delovanju. 
Slika 3: Ciklus načrtovanja, vključenosti, preverjanja in prenosa v prakso (ciklus PDCA) 
 
Vir: Wallner in drugi (2014, str. 27) 
4.6 SAMOOCENJEVALNE SKUPINE V MODELU E-QALIN 
»Proces samoocenjevanja je sestavljen iz več delnih korakov, ki jih vedno gradimo drug na 
drugega: izobraževanje → izbor skupine za razvoj in skupin za kakovost → določitev 
kriterijev za samoocenjevanje → proces samoocenjevanja → združevanje predlogov in 
ugotovitev v skupini za razvoj → strateško načrtovanje.« (Wallner in dr., 2014, str. 21) 
E-Qalin lahko uporabimo kot instrument in filozofijo takrat, kadar osvojimo osnovno 
znanje o modelu E-Qalin. Tako znanje se pridobi na izobraževanju za procesnega vodjo. 
Kadar želimo zagotoviti učinkovito samoocenjevanje, je priporočljivo pripraviti smiselne 
načrte. Vse kriterije in kazalnike se v procesu samoocenjevanja ponovi vsake tri leta, kar 
zahteva precej časa, zato ga je treba skrbno načrtovati ob tekočem delu. Člane skupine za 
razvoj in člane skupin za kakovost določijo procesni vodje. Kot procesni vodja skupino za 
razvoj vodi direktor. V njej so predstavniki posameznih področij dela, največkrat so to 
vodilni delavci. Skupina za razvoj ima za nalogo oceniti kriterije pri vidikih vodstvo, okolje 
in učeča se organizacija ter kazalnike za vse vidike. Prav tako združi ocene kriterijev za 
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vidik stanovalci in zaposleni v oceno, ki je obvezna za kompletno ustanovo. Predlaganim 
izboljšavam, ki so bile opredeljene v skupinah za kakovost, sledijo sprejeti izvedbeni 
ukrepi. Hkrati s tem se določi njihov vrstni red za pripravo seznama izboljšav. Za zaposlene 
velja, da so skupine za kakovost sestavljene interdisciplinarno. Število skupin in njihovih 
članov je odvisno od velikosti ustanove. V skupini za kakovost se obdela vnaprej določeno 
število kriterijev za vidika stanovalci in zaposleni. Da se izluščijo čim bolj različna videnja, 
je pomembno, da vsak kriterij ocenita najmanj dve različni skupini. Učinkovito 
moderiranje skupin za kakovost je bistveni faktor uspešnosti. Vsaka skupina za kakovost 
naj bi imela svojega moderatorja. Na izobraževanju za moderatorje po modelu E-Qalin ti 
pridobijo ustrezna znanja in spretnosti, kamor jih napoti dom (Wallner in dr., 2014, str. 
21). 
Znotraj delavnic skupin za kakovost oziroma skupine za razvoj poteka samoocenjevanje. 
Posamezne rezultate skupin za kakovost združijo v skupini za razvoj v skupno oceno 
organizacije. Tako se opredelijo prednostna področja potrebnih izboljšav v domu za 
starejše. Ko so obdelani in dokumentirani vsi kriteriji v modelu E-Qalin, je obdobje 
samoocenjevanja končano (Wallner in dr., 2014, str. 22). 
Samoocenjevanje poteka iz različnih perspektiv (Leichsenring, 2017):  
− različne strokovne skupine, 
− različne zainteresirane strani (zaposleni, uporabniki, svojci, partnerske organizacije 
…), 
− različne hierarhične ravni, 
− spoštovanje vseh perspektiv z vključevanjem vseh, ki jih proces zadeva. 
Samoocenjevanje kot načelo učenja neposredno na vsakem delovnem mestu krepi 
zavedanje za kakovost. Učenje drug od drugega, interdisciplinarno učenje in povezovalno 
učenje je v domovih za starejše vrednota. Vsakdanjik oblikujejo ljudje različnih generacij, 
ki se tam srečujejo. Tako se prek izmenjave izkušenj bogati bivanje in razumevanje želje 
druge generacije (Wallner in dr., 2014, str. 23). 
Vodstvo ima v okviru samoocenjevanja posebno nalogo. Spodbujati zaposlene k 
ukvarjanju z lastno organizacijo ter s tem tudi z lastno soudeleženostjo in lastnim 
uspehom. Organizaciji rezultat samoocenjevanja ponudi ogledalo, v katerem slika ni 
vedno takšna, kot bi si jo želeli. Zaposleni namreč vidijo organizacijo različno. Kadar so ti 
pogledi vključeni v samoocenjevanje, so podobe, ki trčijo med seboj, različne in se jih 
mora uskladiti (Wallner in dr., 2014, str. 24). 
Rezultate in delne rezultate organizacija ocenjuje znotraj sistema E-Qalin s pomočjo 
kazalnikov. Načrtno zbiranje kazalnikov je izhodišče za proces usmerjanja in izboljšav z 
vključenostjo vseh oseb, ki so udeležene pri teh procesih, ter z njimi povezanimi vidiki 
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ponudbe storitev. Bistvo samoocenjevanja pri izboru kazalnikov je njihov pomen za 
usmerjanje kakovosti. Kazalnik je bistven pri usmerjanju, kadar lahko z njim preverjamo, 
kako daleč je cilj, ki ga je definiralo vodstvo. Izboljšanje kakovosti s pomočjo razvoja 
organizacije je poudarek in cilj samoocenjevanja z E-Qalinom. Pogoj za samoocenjevanje 
je delo s kazalniki in je nenadomestljivo (Wallner in dr., 2014, str. 17).  
Kazalniki usmerjajo spremembe, za merjenje kakovosti pa morajo imeti še naslednje 
sposobnosti (Wallner in dr., 2014, str. 17, 18, 19):  
− zanesljivost,  
− izvedljivost,  
− možnost posploševanja, 
− določitev količin,  
− število kazalnikov,  
− definicija odgovornosti za zbiranje, dokumentiranje, analizo in poročanje. 
Delo s kazalniki je povezano na postopek nadzora, pravzaprav na funkcijo kontrole, ki 
omogoča vključenim, ki sprejemajo odločitve, da lahko izvajajo načrtovanje in 
učinkovitejše usmerjanje (Wallner in dr., 2014, str. 19). 
V Poslovniku E-Qalin so opisani koraki ciklusa PDCA/I, ki so osnova za ocenjevanje 
kriterijev. Pri načrtovanju sta temeljni vprašanji, kako sistematično je postopek načrtovan 
in kdo je za to odgovoren. Pri vključenosti prvega koraka se vpraša, kdo sodeluje pri 
načrtovanju postopka. Za drugi korak v ciklusu izvajanje sta osnovni vprašanji kako se 
izvaja postopek v domu za starejše in kdo je za to odgovoren. Pri vključenosti drugega 
koraka se vpraša, kdo sodeluje pri spremljanju postopka. Pri tretjem koraku, preverjanju, 
sta temeljni vprašanji kako se analizirajo podatki spremljanja uresničevanja načrta in 
doseganje ciljev ter kdo je za to odgovoren. Pri vključenosti tretjega koraka se vpraša kdo 
sodeluje pri analizi in dopolnjevanju načrta. V četrtem koraku, prenosu v prakso, sta 
osnovni vprašanji kako in s katerim datumom se izpeljujejo izboljšave ter kdo je za to 
odgovoren. Za vključenost četrtega koraka sta smiselni vprašanji koga se seznani in kdo 
sodeluje pri tem (Wallner in dr., 2014, str. 28).  
Vsak kriterij v modelu E-Qalin se ocenjuje in uporablja na zgoraj opisan način. Kakovost 
rezultatov pridobimo z individualno in natančno obravnavo kriterijev. Pri tem sta 
potrebna vključevanje in usklajevanje različnih pogledov članov skupin za kakovost in 
skupine za razvoj, da se uravnotežijo ekstremne vrednosti v eno ali drugo smer (Wallner 
in dr., 2014, str. 28).  
Kritično ukvarjanje s svojo organizacijo je prednostni cilj ocenjevanja, kjer se sprašuje po 
lastnem delu. Posamezni kriterij ocenimo s sistematičnim dodeljevanjem točk. Cilj 
ocenjevanja ni doseganje in dodeljevanje čim več točk na kriterij, ker to lahko pripelje do 
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napačne o lastni organizaciji. Za korake v ciklusu PDCA se dodeli največ 2 točki, če so v 
skladu s kriterijem izpolnjeni načrtovanje, spremljanje izvajanja, preverjanje in vpeljava 
izboljšav. Za dodelitev 2 točk mora biti PDCA korak v celoti izpolnjen. Kadar so ostala 
kakšna odprta vprašanja ali PDCA korak ni v celoti izpolnjen, mu lahko podelimo samo 1 
točko. Vidik vključevanja se oceni z 1 točko, kadar se oceni, da so bile vključene 
relevantne osebe. Kadar teh ni, pa se ne dodeli nobena točka (Wallner in dr., 2014, str. 
29). 
Kadar je bil kriterij izpolnjen in so bili izvedeni ustrezni delni koraki PDCA/I, se dodeli 
celotno število točk. Poskrbeti se mora za ustrezno dokumentacijo. Za načrte ustanove v 
prihodnosti se točk ne podeljuje. Ocenjuje se samo trenutno stanje, ne prihodnjih 
razvojev (Wallner in dr. 2014, str. 31).  
Samoocenjevanje v okviru modela E-Qalin odkriva področja moči in možnosti za 
spremembe in ne rešuje težav. Način in pot reševanja težav mora opredeliti organizacija, 
kar pa ni določeno z ocenjevanjem v modelu E-Qalin. Z modelom E-Qalin ima ustanova 
možnosti za razvoj. Samoocenjevanje naj bi bilo izvedeno na vseh področjih neke 
ustanove in naj bi potekalo v presledku treh let. Pri vsakem naslednjem samoocenjavanju 
morajo biti glavni ukrepi za izboljšave. Med posameznimi procesi samoocenjevanja je 
obdobje treh let dovolj časa za vnos ukrepov in njihovo učinkovanje. Kadar se izvajajo 
procesi samoocenjevanja na ravni celotne ustanove, se lahko zaprosi za potrdilo o 
realiziranem procesu samoocenjevanja − E-Qalin dom kakovosti na osnovi samoocene. 
Veljavnost tega potrdila je tri leta (Wallner in dr., 2014, str. 25).  
4.7 E-QALIN V DOMU UPOKOJENCEV ŠMARJE PRI JELŠAH 
Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah je leta 2004 pristopil k mednarodnemu projektu − 
uvajanju sistema kakovosti E-Qalin v socialnovarstvenih zavodih kot pilotni zavod. Sistem 
kakovosti E-Qalin je nastal zaradi potrebe po dvigu kakovosti storitev in življenja za 
uporabnike ter njihove svojce, na drugi strani pa je v pomoč vodenju ustanove. Ustvarja 
kakovostne pogoje za delo zaposlenih, kar pomeni, da veča zadovoljstvo vseh, ki v 
ustanovi živijo, delajo ali se z njo povezujejo. Tako kot je v E-Qalinu predvideno, so tudi v 
Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah v samoocenjevalne procese vključeni stanovalci, 
svojci in zaposleni. Analiza zastavljenih posameznih struktur in procesov v ustanovi po 
sistemu PDCA-I je osnovna naloga samoocenjevanja. Zavedajo se, da to zahteva 
sistematičnost dela in sistematično zastavitev procesov. Vodilo sistema kakovosti je 
nenehno izboljševanje. Potrebne spremembe in potrebe po izboljšavah pokaže analiza 
posameznega področja. Izbrane izboljšave so rezultat skupnih odločitev. Na tak način so 
zavezani k načrtnemu doseganju ciljev in rezultatov. V Domu upokojencev Šmarje pri 
Jelšah vsako leto poteka anketiranje stanovalcev, svojcev in zaposlenih. Rezultati anket 
pokažejo, kje so potrebne spremembe in kje ne. V zavodu je model E-Qalin prerasel v 
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filozofijo in je temelj vizije ustanove, saj je ta željna razvoja in želi imeti zadovoljne 
uporabnike, svojce in zaposlene. Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah je prvi zavod v 
Evropi, ki je prejel mednarodni certifikat po modelu E-Qalin (Ubiparipović & Drimel, 
2017). 
Na spletni strani Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah so decembra 2011 javnost seznanili, 
da so bili prvi v Sloveniji, ki so se prijavili na certificiranje na področju socialnega varstva, 
kar jim je tudi uspelo. Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah je ponovno certificiranje opravil 
marca 2015. Presojo sta opravila zunanja presojevalca iz podjetja Bureau veritas. 
Ocenjevala in presojala sta, ali zavod izpolnjuje pogoje za pridobitev standarda kakovosti. 
V zavodu so upali in želeli, da bi ocenjevanje potekalo brez težav in da bi standard 
kakovosti spet pridobili za naslednje triletno obdobje. To se jim je tudi uresničilo (Dom 
upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
Skupine za kakovost so v zavodu leta 2017 delale po ustaljenem načrtu dela. S 
podajanjem pobud in izboljšav so sooblikovale in spodbujale izboljševanje procesov. Tako 
kot vsako leto so tudi leta 2017 anketirali ključne skupine, kjer so se pri zaposlenih 
pokazali dobri rezultati v oceni zadovoljstva. Zavod se je leta 2017 prijavil na mednarodni 
projekt v sodelovanju s partnerji iz Slovenije in Hrvaške. Glavni cilj projekta je 
povezovanje različnih organov, nevladnih organizacij in deležnikov, ki so aktivni na 
področju institucionalne oskrbe starejših. Cilj projekta je z vodenim pristopom, s 
seznanitvijo dobrih praks, skupnim razvojem inovativnih rešitev in vključevanjem 
deležnikov storitev v proces prispevati k izrabi obstoječih virov in dvigu kakovosti ter 
dostopnost storitev na skupnem programskem območju (Letno poročilo 2017, 2018). 
Partnerji v Sloveniji so (Letno poročilo 2017, 2018): 
− Firis Imperl, d. o. o., 
− Skupina Fabrika,  
− Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah,  
− Dom ob Savinji Celje.  
Partnerji na Hrvaškem so (Letno poročilo 2017, 2018): 
− Pravni fakultet Zagreb, studijski centar socialnog rada,  
− Istarska županija, upravni odjel za zdravstvo i socialno skrb, 
− Dom za starije osobe Kantrida, Rijeka,  
− Dom za starije osobe Alfredo Štiglić Pula.  
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Predviden finančni okvir za vsebino projekta je približno 45.000 evrov (Letno poročilo 
2017, 2018):  
− 40 odstotkov zaposlitev strokovnega delavca za dve leti, za vodenje izvajanja 
projekta, uvajanja koncepta kultura usklajenih odnosov v eni organizacijski enoti 
Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 
− 10 odstotkov zaposlitev strokovnega delavca za dve leti, za izvajanje mentorstva 
pri uvajanju in izvajanju modela E-Qalin trem domovom, ki se bodo vključili v 
model E-Qalin v Sloveniji, 
− 2 udeleženca (2-krat po tri dni), ki bosta aktivno sodelovala na začetni in zaključni 
delavnici vseh aktivnih partnerjev v projektu. 
Dobljena sredstva so predvidena še za naslednje aktivnosti prek aktivnosti podjeta Firis 
Imperl, d. o. o. (Letno poročilo 2017, 2018): 
− izobraževanje za izvedbo projekta kultura usklajenih odnosov v domovih: Šmarje 
pri Jelšah, Celje in Kantrida. V vseh treh domovih se izobraževanje izvede za vodje 
organizacijskih enot,  
− izobraževanje za izvedbo projekta kultura usklajenih odnosov v domovih: Šmarje 
pri Jelšah, Celje in Kantrida. V vsakem domu posebej za vse zaposlene v 
avtonomnih delovnih timih (tri avtonomne delovne time v vsakem domu). 
V prilogi letnega poročila E-Qalin za leto 2014 so zbrani vsi predlogi samoocenjevalnih 
skupin v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki so jih predlagali člani za področje 
zaposlenih. Ti predlogi so (Letno poročilo E-Qalin 2014, 2014):  
− organizirati več delavnic in izobraževanj, na katerih bodo znanja posredovali 
zaposleni,  
− možnost vpisa, načrtovanja dopusta po želji,  
− sprememba delovnega časa določenih služb,  
− oblikovati navodila o ravnanju v zavodu ob jubilejih delavcev, obletnicah, odhodih 
v pokoj, porokah,  
− oblikovati navodila o ravnanju ob smrti ožjih družinskih članov delavca v zvezi z 
izražanjem sožalja v okviru delovnega časa,  
− posodobitev računalniške opreme,  
− uvedba timskih pogovorov znotraj vseh delovnih področij,  
− priprava odločb o vključevanju zaposlenih v organe zavoda,  
− uvedba novega predajnega lista za bolničarje,  
− posodobitev opisov del in nalog,  
− enkrat mesečno prisotnost peric, šivilje in hišnikov na skupni predaji službe,  
− vzpostavitev intranetne povezave,  
− objava zapisnikov sestankov strokovnega sveta, kolegija in sveta zavoda na 
oglasnih deskah,  
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− uvedba teambuildinga v vse delovne skupine,  
− pisno sporočanje o spremembah delovnih procesov,  
− uvedba podajanja mnenj zaposlenih (na primer skrinjica),  
− izvedba letnih razgovorov enkrat letno,  
− vključitev zaposlenih v pripravo letnega načrta,  
− vključenost sindikata na vseh oziroma večjih področjih delovanja, več kot do sedaj,  
− v načrt zapisati jasna navodila ravnanja s skrinjico pohval in pritožb ter zagotoviti 
povratne informacije v zvezi z vprašanji in problemi, ki bi morali biti v skrinjici za 
zaposlene,  
− privabiti več zunanjih prostovoljcev za obiske stanovalcev, ki nimajo svojcev,  
− pisna seznanitev vseh zaposlenih s prostovoljstvom, 
− posodobitev internetne strani prostovoljstva, 
− prilagoditev urnika delavca − botra in praktikanta, 
− praktikantom omogočiti topel obrok, 
− priprava pisnih navodil o kompetencah praktikantov,  
− sprejem praktikanta z uvajanjem in seznanitvijo z ustanovo, 
− zaposlenim organizirati ugodne ponudbe pri različnih nakupih,  
− ureditev primernega delovnega okolja v pralnici (poleti), 
− zagotovitev pripomočkov za dvigovanje perila v pralnici, 
− ureditev garderob za delavce kuhinje, 
− ureditev garderob za vse zaposlene − javna dela, praktikanti, 
− nabava delovne obutve z možnostjo večje izbire modelov, 
− zagotoviti primerno (pokrito) pot odvoza perila iz pralnice, 
− ureditev prostora za delavce (mini čajna kuhinja v 2. nadstropju), 
− za zaposlene pridobiti možnosti sprostitve zunaj delovnega časa (karte za kopanje, 
smučanje ...), 
− ustanavljanje projektne skupine: zdravi in zadovoljni na delovnem mestu. 
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Slika 4: Primer predlaganih izboljšav v letu 2013 
 
Vir: Letno poročilo E-Qalin 2014 (2014) 
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5 PREDSTAVITEV ZAVODA 
5.1 DOM UPOKOJENCEV ŠMARJE PRI JELŠAH  
Institucionalno varstvo je oblika obravnave v zavodu, drugi družini ali drugi organizirani 
obliki, ki upravičencem nadomešča, dopolnjuje ali zagotavlja funkcijo doma ali lastne 
družine. Obsega osnovno in socialno oskrbo v skladu s predpisi s področja socialnega 
varstva ter zdravstveno varstvo po predpisih s področja zdravstvenega varstva. Osnovna 
oskrba zajema bivanje, organiziranje prehrane, tehnično oskrbo in prevoz. Socialna oskrba 
je strokovno vodena dejavnost, namenjena izvajanju vsebin socialne preventive, terapije 
in vodenja upravičencev. Varstvo pomeni nudenje pomoči pri vzdrževanju osebne higiene 
in izvajanju dnevnih aktivnosti (vstajanju, oblačenju, premikanju, hoji, komunikaciji in 
orientaciji). Sprejem, premestitev in odpust uporabnika pri uveljavljanju pravice do 
institucionalnega varstva se izvaja na podlagi Pravilnika o postopkih pri uveljavljanju 
pravice do institucionalnega varstva (Ministrstvo za delo, družino, socialne zadeve in 
enake možnosti, 2018).  
Osnovno poslanstvo domov je izvajanje institucionalnega varstva za starejše. 
Institucionalno varstvo starejših je namenjeno odpravljanju osebnih stisk in težav starejših 
od 65 let in drugih oseb, ki zaradi bolezni, starosti ali drugih razlogov ne morejo živeti 
doma. Domovi tako nadomeščajo ali dopolnjujejo funkcije doma in lastne družine z 
nudenjem bivanja, organizirane prehrane, varstva in zdravstvenega varstva. Konec leta 
2016 sta bili v Sloveniji na voljo 20.602 mesti v 59 zavodih in 41 izvajalcih s koncesijo. 
Skupnost socialnih zavodov Slovenije že od leta 1967 združuje izvajalce institucionalnega 
varstva starejših in posebnih skupin odraslih v Sloveniji. Kot strokovno združenje zastopa 
izvajalce, ki skrbijo za več kot 20.500 stanovalcev v domovih za starejše in posebnih 
zavodih ter zaposlujejo skoraj 11.000 delavcev. Član skupnosti je tudi Dom upokojencev 
Šmarje pri Jelšah (Skupnost socialnih zavodov Slovenije, 2018). 
Oskrba starejših občanov v Šmarju pri Jelšah sega v leto 1948. V takratnem času se je 
izvajala na gradu Jelša in pomeni prvo institucionalno varstvo v tem okraju. Imenoval se je 
Dom onemoglih Jelšingrad; ustanoviteljica je bila Mestna občina Ljubljana. Leta 1956 je bil 
zavod zaradi težkih povojnih časov ukinjen. Stanovalce so razselili. Leta 1963 je občina 
Šmarje pri Jelšah ustanovila novi socialnovarstveni zavod, saj so naraščale potrebe po 
oskrbi starejših ljudi. Poimenovali so ga Dom počitka Jelšingrad. Močan potres leta 1974 
je povzročil precejšnje poškodbe stavbe, zato so se v upravi doma odločili za gradnjo nove 
stavbe na novi lokaciji, in sicer v bližini centra Šmarje pri Jelšah. Leta 1975 so začeli graditi, 
decembra leta 1976 pa je bil dom uradno odprt. Prve stanovalce je Dom upokojencev 
Šmarje pri Jelšah sprejel januarja 1977 (Ubiparipović & Drimel, 2017). 
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V 1. členu Statuta Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah (v nadaljevanju besedila dom) je 
bil ustanovljen kot javni socialnovarstveni zavod s Sklepom Vlade Republike Slovenije o 
ustanovitvi Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah št. 022-03/93-9/44-8 z dne 6. 5. 1993, ki 
je bil spremenjen in dopolnjen s Sklepom o spremembah in dopolnitvah sklepa o 
preoblikovanju Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah v javni socialnovarstveni zavod št. 
571-13/2001-1 z dne 20. novembra 2001 in s Sklepom o spremembah Sklepa o 
preoblikovanju Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah v javni socialnovarstveni zavod št. 
01403-132/2009/4 z dne 6. oktobra 2009 (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 
2018).  
V 4. členu Statuta Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je opredeljeno, da dom v skladu z 
Uredbo o standardni klasifikaciji dejavnosti (Uradni list RS, št. 69/07 in 17/08) in aktom o 
ustanovitvi izvaja osnovno dejavnost, ki je z zakonom določena kot javna služba, lahko pa 
opravlja tudi dodatno gospodarsko dejavnost, ki je namenjena višji kakovosti življenja in 
varstvu starejših občanov (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah je leta 2017 praznoval 40 let obstoja. Vse od odprtja 
do danes se je dom širil in razvijal. V to so vključene številne adaptacije, dograjevanje, 
število stanovalcev in zaposlovanje novega kadra. Iz leta v leto se je in se še povečuje 
kakovost bivanja v domu tako z vsebinsko kot vizualno ureditvijo doma (Ubiparipović & 
Drimel, 2017). 
V tradicionalnih ustanovah institucionalnega varstva so organizacijske enote pogosto 
prevelike, zato v domovih upokojencev ustanavljajo gospodinjske oziroma stanovanjske 
skupine. Primer dobre prakse je Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah. Korak za korakom 
adaptirajo klasični dom s prvotno arhitekturo 2. generacije v dom 3. generacije z elementi 
4. generacije. V vsakem nadstropju doma so naredili več središč s kuhinjo in jedilnico z 
dnevnim prostorom za od 8 do 12 stanovalcev. Vsako jedro ima zaposleno referenčno 
osebo (Imperl, 2012, str. 80). 
Leta 2013 se je uprava doma z občino Podčetrtek dogovorila za adaptacijo prostorov 
nekdanjega vrtca v Podčetrtku za namen odprtja enote Doma upokojencev Šmarje pri 
Jelšah. Oktobra 2014 so dobili občani Podčetrtka možnost bivanja starejših oseb v 
njihovem domačem okolju, med svojimi ljudmi, v tako imenovani bivalni enoti Podčetrtek. 
Kapaciteta Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah z enoto Podčetrtek je 206 postelj. 
Stanovalci so nameščeni v 119 sobah. Od tega je največ dvoposteljnih sob (63), sledijo 
enoposteljne (39) in triposteljne (17) sobe (Ubiparipović & Drimel, 2017). 
Leta 2017 je bilo v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah zaposlenih 112 delavcev (Letno 
poročilo 2017, 2018). 
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5.2 POSLANSTVO DOMA UPOKOJENCEV ŠMARJE PRI JELŠAH 
V življenju starejših ljudi se družba prepozna; vrednota življenja je več kot dosežek, to je 
biti sprejet in obstojati (Kolland, 2015). 
Stanovalci Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah so si izbrali svoj slogan, in sicer: v toplem 
objemu starosti. Zaposleni so iz prvih črk besede starosti izbrali vrednote, ki jih 
vsakodnevno uporabljajo pri svojem delu. S − spoštovanje, T − timsko delo, A − aktivno 
sodelovanje, R − razumevanje, O − odgovornost, S − srčnost, T − toplina, I − inovativnost. 
Direktorica Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah Gordana Drimel je ob imenovanju za 
direktorico doma priložila vizijo Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah za obdobje 
2016−2021. V njej je zapisala, da je vizija Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah postati v 
slovenskem prostoru eden od najboljših domov, ki bo prepoznan po kakovosti storitev, 
domačnosti bivanja ter odprtosti za vsakršno sodelovanje in snovanje sprememb. 
Poslanstvo Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je stanovalcem zagotoviti celovito 
oskrbo, ki zajema bivanje, socialno oskrbo in zdravstveno nego, morajo pa biti naravnani 
na individualno uresničevanje želja in potreb stanovalcev. Temelji so domačnost, kakovost 
in strokovnost. Dobri medsebojni odnosi s svojci, prostovoljci, šolo, vrtcem, verskimi 
skupnostmi, lokalnimi društvi in drugimi organizacijami omogočajo prijazno in spoštljivo 
obravnavo starostnikov. Dom se vključuje tudi v skrb za starejše v okolju s svojo 
dejavnostjo ter se povezuje z drugimi sorodnimi organizacijami. Strokovni kadri 
pripomorejo k razvoju novih programov v skrbi za starejše. Dom svojo naravnanost 
usmerja tudi na zaposlene s skrbjo za osebni in strokovni razvoj posameznega 
zaposlenega. Sprotno preverjanje in ocenitev kakovosti storitev in ponudb ter sprotna in 
ažurna dopolnitev je skupen trud in cilj v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah, kar 
vključuje tudi izboljšave ter organiziranost in kontinuirano izobraževanje kadra za 
doseganje strokovnosti in kakovosti storitev. V viziji je zapisano tudi, da so cilji zavoda 
ostati uspešen izvajalec, ki se trudi čim bolj zadovoljiti uporabnika, da je ustanova 
poslovno uspešna in da razvija potencial ter širi dejavnost (Drimel, 2016). 
V Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah spoštujejo in delujejo po kodeksu etičnih načel v 
socialnem varstvu. Kodeks zajema (Kodeks etičnih načel v socialnem varstvu, 2018):  
− etičnost,  
− spoštovanje človekovih pravic in svoboščin,  
− sprejemanje različnosti,  
− spoštovanje kodeksov poklicne etike,  
− enakopravnost prostovoljnega dela,  
− pomoč za samostojnost, medsebojna pomoč in samopomoč, 
− nezdružljivost vlog,  
− spoštovanje odločitev posameznikov,  
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− možnost izbire pomoči,  
− dolžnost pomoči,  
− ohranjanje samostojnosti v naravnem življenjskem okolju,  
− spoštovanje človekove enkratnosti in dostojanstva,  
− kriterije komuniciranja z javnostmi,  
− preprečevanje osebnega nadlegovanja in nasilja,  
− uveljavljanje in varovanje zasebnosti v socialnih ustanovah,  
− odprtost ustanov,  
− zaupanje in varstvo podatkov,  
− dolžnost raziskovanja in izpopolnjevanja,  
− sodelovanje in medsebojna pomoč med delavkami/delavci socialnega varstva. 
Iz letnega poročila Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je razvidno, da ima zavod 
dolgoročno zastavljene cilje, ki izhajajo iz večletnega programa dela in razvoja posrednega 
uporabnika oziroma področnih strategij in nacionalnih programov. Ti cilji so (Letno 
poročilo 2017, 2018):  
− visokokakovostna socialna oskrba in zdravstvena nega s poudarkom na celostni in 
multidisciplinarni individualni obravnavi;  
− razvojno naravnan dom, ki sledi sodobnim konceptom dela v socialnem varstvu; 
− doseganje standarda kakovosti po modelu E-Qalin;  
− nenehno izboljševanje struktur in procesov v zavodu;  
− razvoj obstoječih in uvajanje novih metod in oblik dela s starostniki;  
− razvoj obstoječih in uvajanje novih oblik vključevanja in povezovanja s svojci;  
− spremljanje in izboljševanje zadovoljstva uporabnikov, njihovih svojcev in 
zaposlenih;  
− razvijanje novih skupnostnih oblik socialnega varstva in ponudbe storitev v 
lokalnem okolju (pomoč na domu, dnevno varstvo, varovana stanovanja); 
− medgeneracijsko sodelovanje in povezovanje znotraj in zunaj doma;  
− sodelovanje pri pripravi strokovnih smernic, programov in pristopov na državni 
ravni;  
− poslovno uspešen dom;  
− doseganje visokega bivalnega standarda in skladnosti s standardi in normativi;  
− razvijanje vključevanja doma in njegove enote ter sodelovanja v lokalnem okolju;  
− ustrezna kadrovska politika; 
− zagotavljanje skrbi za zdravje zaposlenih, dobro počutje na delovnem mestu in 
razvijanje zdravega delovnega okolja;  
− zagotavljanje strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih;  
− skrb za permanentno usposabljanje in izobraževanje zaposlenih.  
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Imperl ugotavlja, da je v domovih za starejše prisotna visoka stopnja pripadnosti k 
poslanstvu doma. V določenih slovenskih regijah je to še posebej prepoznavno, saj je 
prisotna povezovalna kultura, kultura pripadnosti kraju in lokalnemu skupnemu. V 
slovenskih domovih za starejše je ogromno zaposlenih sposobnih empatije, to so ljudje, ki 
čutijo starostnika s spoštovanjem in sočutjem (Imperl, 2014, str. 18). 
5.3 STANDARDI IN NORMATIVI ZAPOSLOVANJA 
Iz kadrovskega načrta za leto 2018, ki je del Letnega načrta Doma upokojencev Šmarje pri 
Jelšah za leto 2018, je razvidno, da imajo v zavodu iz naslova ZZZS in ZPIZ na dan 1. 1. 
2018 zaposlenih 49 delavcev in dovoljeno oziroma ocenjeno stanje na dan 1. 1. 2019 prav 
tako 48 delavcev. Iz sredstev od prodaje blaga in storitev na trgu imajo na dan 1. 1. 2018 
zaposlena 2 delavca in dovoljeno oziroma ocenjeno stanje na dan 1. 1. 2019 2,50 delavca. 
Iz naslova nejavnih sredstev za opravljanje javne službe in sredstva prejetih donacij je na 
dan 1. 1. 2018 v zavodu zaposlenih 51 delavcev. Na dan 1. 1. 2019 je zapisano dovoljeno 
oziroma ocenjeno število zaposlenih 51,50. Iz sredstev ZZZS za zdravnike, pripravnike in 
specializante, zdravstvene delavce pripravnike, zdravstvene sodelavce pripravnike; 
sredstva raziskovalnih projektov in programov ter sredstva za projekte in programe, 
namenjene internacionalizaciji ter kakovosti izobraževanja in znanosti (namenska 
sredstva) imajo število zaposlenih na dan 1. 1. 2018 pet delavcev in dovoljeno oziroma 
ocenjeno število zaposlenih na dan 1. 1. 2019 prav tako pet zaposlenih. Skupno število 
vseh zaposlenih na dan 1. 1. 2018 znaša 107, predvideno število zaposlenih na dan 1. 1. 
2019 pa znaša 108 (Letni načrt 2018, 2018). 
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Slika 5: Kadrovski načrt 
 
Vir: Letni načrt 2018 (2018) 
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5.4 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA  
Slika 6: Organigram 
 
Vir: Dom Upokojencev Šmarje pri Jelšah (2018) 
V Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah je iz priloge 1 Kadrovskega normativa za 
upravljanje v institucionalnem varstvu za leto 2018, ki je sprejet na osnovi Pravilnika o 
standardih in normativih socialnovarstvenih storitev (Uradni list RS, št. 45/2010), 
razvidno, da imajo 48,50 zaposlenega na področju socialne oskrbe stanovalcev. Na 
področju osnovne oskrbe stanovalcev, kamor spada bivanje stanovalcev, imajo zaposlene 
3 receptorje, 4 perice, 1 šiviljo in 10 strežnic. V osnovno oskrbo spada tudi organizirana 
prehrana, kjer imajo zaposlene 1 servirko, 4 pomočnike dietnega kuharja, 5,5 
kuharja/dietnega kuharja in 1 ekonoma. Na področju tehnične oskrbe in prevoza, ki prav 
tako spada v osnovno oskrbo stanovalcev, imajo zaposlene 3 vzdrževalce. Na področju 
socialne oskrbe v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki zajema varstvo in posebne 
oblike varstva, imajo zaposlenih 9 oskrbovalk, 0,50 delovnega inštruktorja in 1,50 
socialnega delavca. Na področju poslovodenja imajo glede na število stanovalcev na 
področju administrativnih nalog zaposleno 1 osebo, in sicer vodjo splošne službe. Na 
področju finančnih nalog so zaposlene 3 osebe, na področju poslovodnih nalog pa je 
zaposlen direktor. Iz naslova tržne dejavnosti imajo zaposlena 2,50 delavca pripravnika 
(Priloga h kadrovskemu normativu za upravljanje v institucionalnem varstvu, 2018).  
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Iz priloge splošnega dogovora za pogodbeno leto 2018 z ZZZS, ki je podlaga za izračun 
potrebnega kadra v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah na področju zdravstvene nege, 
je razvidno, da so imeli v zavodu 30. 1. 2018 zaposlenih 50,1 delavca, in sicer 17 tehnikov 
zdravstvene nege (na 30 postelj 1 tehnik zdravstvene nege), 2 fizioterapevta (1 
fizioterapevt na 250 postelj), 3 diplomirane medicinske sestre (1 diplomirana medicinska 
sestra na 245 postelj), 1 delovnega terapevta (1 delovni terapevt na 300 postelj), 24 
bolničarjev (1 bolničar negovalec na 16,18 postelje), 3 strežnice (1 strežnica na 25,50 
postelje), 0,1 zdravnika (1 zdravnik specialist na 2000 postelj). Izračun kadrovskega 
normativa za področje zdravstvene nege je vezan na razvrstitev stanovalcev v kategorijo 
nega 1, nega 2, nega 3 in nega 4, ki se stalno spreminja glede na sprejeme in odhode 
stanovalcev (priloga splošnega dogovora z ZZZS za pogodbeno leto 2018, 2018). 
Člani negovalnega tima stremijo k individualnemu pristopu, ki ostaja njihovo vodilo (Letno 
poročilo 2017, 2018). 
5.5 SPREJEMANJE ODLOČITEV IN VKLJUČEVANJE ZAPOSLENIH 
Za stanovalce v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah in dislocirani enoti Podčetrtek 
skrbijo zaposleni, ki so za dobro delovanje doma ključnega pomena. Največ zaposlenih je 
na področju zdravstvene nege in oskrbe, sledi področje kuhinje. Tukaj so tudi podporne in 
tehnične službe, uprava, recepcija in pralnica. Vsak posameznik daje svoj doprinos in zato 
je prav vsak pomemben (Ubiparipović & Drimel, 2017). 
Delavci doma so vključeni v sprejemanje odločitev na različnih ravneh. V 19. členu Statuta 
Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je zapisano, da je svet doma organ upravljanja, ki ga 
sestavlja 7 članov, in sicer (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018): 
− štirje (4) predstavniki ustanovitelja,  
− en (1) predstavnik delavcev, 
− en (1) predstavnik stanovalcev, 
− en (1) predstavnik lokalne skupnosti.  
Mandat članov traja štiri leta. Člani sveta doma so po preteku mandata lahko ponovno 
imenovani oziroma izvoljeni (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
Od 44. do 46. člena Statuta Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je navedeno, da je 
strokovni svet doma kolegijski strokovni organ, ki obravnava vprašanja s področja 
strokovnega dela doma. Naloge strokovnega sveta doma so: določa strokovne podlage za 
programe dela in razvoja doma, daje direktorju in svetu doma mnenja in predloge glede 
organizacije dela in pogojev za razvoj dejavnosti, obravnava predloge letnih delovnih 
načrtov in programov razvoja doma ter poročil o njihovem uresničevanju, predlaga in 
obravnava uvajanje novih metod dela, ki se tičejo stanovalcev doma, obravnava predloge 
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letnih načrtov strokovnega izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanje delavcev ter 
obravnava druga vprašanja s področja strokovnega dela doma. Strokovni svet lahko po 
potrebi povabi k sodelovanju tudi druge delavce doma ali zunanje strokovnjake. Strokovni 
svet doma ima šest (6) članov, ki jih izbere in imenuje direktor doma izmed strokovnih 
delavcev in strokovnih sodelavcev oziroma vodij posameznih organizacijskih enot doma. 
Mandat članov strokovnega sveta traja do izteka mandata direktorja. Strokovni svet se 
sestaja najmanj dvakrat letno in po potrebi. Seje sklicuje in vodi direktor (Statut Doma 
upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
V Statutu Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah so zapisani tudi načini sodelovanja 
zaposlenih pri opravljanju doma in obveščanje delavcev. V 51. členu so navedene pravice 
v zvezi s sodelovanjem pri upravljanju doma. Uresničujejo jih delavci kot posamezniki v 
skladu z zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju, kolektivno pa skladno s 
Kolektivno pogodbo za dejavnost zdravstva in socialnega varstva Slovenije. V 52. členu 
Statuta Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je zapisano, da direktor zagotavlja 
obveščanje delavcev o vseh zadevah, ki so vezane na socialnoekonomski položaj ter na 
pravice in obveznosti zaposlenih iz dela in delovnega razmerja. Delavci morajo biti 
obveščeni o položaju doma, razvojnih ciljih, spremembi dejavnosti, organizacijskih 
spremembah ter letnih programih dela in poslovanja. Vse to se zagotavlja med drugim 
tudi z objavljanjem zapisnikov in drugih pomembnih obvestil na oglasnih deskah v domu, 
če to ni v nasprotju z zakonom (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
V Statutu Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je od 53. do 56. člena zapisano 
sodelovanje s sindikatom. Direktor doma zagotavlja sindikatom v skladu z zakonom in 
Kolektivno pogodbo pogoje za njihovo nemoteno delovanje in jim omogoča dostop do 
vseh podatkov, ki so pomembni za njihovo delovanje in uresničevanje varstva pravic 
delavcev. Sindikatom se izročajo vabila z gradivi za seje organov doma, kar pomeni, da se 
zagotavlja sodelovanje njihovih predstavnikov na teh sejah, kadar obravnavajo vprašanja, 
ki se nanašajo na zaposlene. Direktor doma sklene s sindikati doma pogodbo o pogojih za 
delovanje. Delovanja sindikatov ni mogoče omejiti z odločitvami organov doma. Svojo 
dejavnost mora sindikat izvajati v času in na način, ki ne ovira delovanja in zmanjševanja 
učinkovitosti delovanja (Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2018). 
V Kolektivni pogodbi za dejavnost zdravstva in socialnega varstva je v tretjem poglavju 
zapisano sodelovanje delavcev pri upravljanju zavoda. Delavci sodelujejo pri tem kot 
posamezniki in prek delavskih predstavništev. V zavodu, kjer je zaposlenih manj kot 20 
delavcev, se delavsko predstavništvo ne oblikuje. Delavsko predstavništvo sestavlja glede 
na število zaposlenih v zavodu različno število članov (Kolektivna pogodba za dejavnost 
zdravstva in socialnega varstva Slovenije, III/B):  
− v zavodu z od 20 do 100 delavcev − 5 članov,  
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− v zavodu z od 100 do 200 delavcev − 7 članov,  
− v zavodu z od 200 do 400 delavcev − 9 članov,  
− v zavodu z od 400 do 600 delavcev − 11 članov,  
− v zavodu z od 600 do 1000 delavcev − 13 članov.  
Mandat članov delavskega predstavništva traja štiri leta (Kolektivna pogodba za dejavnost 
zdravstva in socialnega varstva Slovenije, III/B). 
V Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah delavsko predstavništvo sestavlja 5 članov, ki se 
sestajajo po potrebi. Iz zapisnika sestanka delavskega predstavništva z dne 15. 4. 2015 je 
razvidno, da so med drugim obravnavali tudi nalogo sestaviti in izvesti anketo med 
zaposlenimi ter izdelati interni kadilski red v domu. Prav tako so se strinjali, da sestavijo 
oziroma napišejo protokole za pomembne osebne dogodke zaposlenih (okrogla obletnica, 
sožalje, telegrami ...) (Delavsko predstavništvo, 2015).  
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) v svojem VI. poglavju, ki zajema delovanje in varstvo 
sindikalnih zaupnikov od 203. do 207. člena, določa, »da mora delodajalec sindikatu 
zagotoviti pogoje za hitro in učinkovito opravljanje sindikalnih dejavnosti v skladu s 
predpisi, s katerimi se varujejo pravice in interesi delavcev. Delodajalec je dolžan 
sindikatu omogočiti dostop do podatkov, ki so potrebni pri opravljanju sindikalne 
dejavnosti« (ZDR-1, 203. člen). 
Med drugim je zapisano tudi, »kako poteka pisno obveščanje sindikata« (ZDR-1, 204. 
člen).  
»Sindikat, ki ima člane zaposlene pri določenem delodajalcu, lahko imenuje ali izvoli 
sindikalnega zaupnika, ki ga bo zastopal pri delodajalcu. Če zaupnik ni določen, 
sindikat zastopa njegov predsednik. Sindikat mora obvestiti delodajalca o imenovanju 
oziroma izvolitvi sindikalnega zaupnika. Sindikalni zaupnik ima pravico zagotavljati in 
varovati pravice in interese članov sindikata pri delodajalcu. Sindikalni zaupnik mora 
izvajati sindikalno dejavnost v času in na način, ki ne zmanjšuje učinkovitosti 
poslovanja delodajalca« (ZDR-1, 205. člen). 
Zapisano je tudi, kako poteka varstvo sindikalnih zaupnikov v primeru prenosa (ZDR-1, 
206. člen). 
V 207. členu je zapisano, kako poteka varstvo sindikalnega zaupnika in kako je s sindikalno 
članarino (ZDR-1, 207. člen). 
Iz zapisnika sestanka Sindikata Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah je razvidno, da se 
zaposleni vključujejo v delo sindikata, ki prek izvoljenega predsednika sodeluje z upravo 
doma. Iz zapisnika je tudi razvidno, da so razpravljali in odločali o kadilskem redu, različnih 
protokolih, o problematiki iznosa malic iz doma, o postavitvi anonimnih skrinjic za 
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pobude, želje in pohvale ter sklenili, da je naloga vseh zaposlenih medsebojno 
spodbujanje, razvijanje primerne in profesionalne kulture vedenja ter ustvarjanje dobre 
klime (Sindikat Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2015). 
V Zakonu o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD-1, Uradni list RS, št. 43/11) je v 45. členu 
zapisano sodelovanje delavcev pri upravljanju, in sicer  
»(1) Delodajalec mora delavcem omogočiti, da sodelujejo pri obravnavi o vseh 
vprašanjih, ki zadevajo zagotavljanje varnega in zdravega dela v skladu s tem 
zakonom in drugimi predpisi. (2) Pravico iz prejšnjega odstavka tega člena 
uresničujejo delavci neposredno, s svojimi predstavniki v svetu delavcev, v skladu s 
predpisi, ki urejajo sodelovanje delavcev pri upravljanju, ali z delavskim zaupnikom za 
varnost in zdravje pri delu. (3) Za izvolitev delavskega zaupnika iz prejšnjega odstavka 
tega člena se uporabljajo predpisi, ki urejajo sodelovanje delavcev pri upravljanju« 
(ZVZD-1, 45. člen). 
Statut Doma upokojencev Šmarje pri Jelšah v 57. in 58. členu opredeljuje, da je delo v 
domu organizirano tako, da zagotavlja delavcem varnost in zdravje pri delu. Za 
zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu se izvajajo ukrepi za varstvo pri delu in požarno 
varnost. Delavci so dolžni spoštovati in izvajati ukrepe za zagotavljanje varnosti ter zdravja 
pri delu. Dolžni so tudi opravljati delo tako, da varujejo svoje zdravje in življenje ter 
zdravje in življenje stanovalcev in drugih oseb. Delavec mora uporabljati varnostne 
naprave, sredstva in osebno varovalno opremo pri delu v skladu z njihovim namenom, 
pazljivo ravnati z njimi in skrbeti, da so v brezhibnem stanju (Statut Doma upokojencev 
Šmarje pri Jelšah, 2018). 
Promocija zdravja na delovnem mestu je skupno prizadevanje delodajalcev, delavcev in 
družbe za izboljšanje zdravja in dobrega počutja ljudi pri njihovem delu. To se doseže s 
kombinacijo (Ministrstvo za zdravje, 2015): 
− izboljšanje organizacije dela in delovnega okolja,  
− spodbujanje zaposlenih, da se aktivno udeležujejo aktivnosti za varovanje in 
krepitev zdravja,  
− omogočanja izbire zdravega načina življenja,  
− spodbujanja osebnostnega razvoja. 
Promocija zdravja na delovnem mestu je lahko uspešna le, če je plod sodelovanja vseh 
akterjev in če (Ministrstvo za zdravje, 2015):  
− je zdravje zaposlenih sestavni del strategije upravljanja in je organizacija predana 
izboljšanju zdravja zaposlenih,  
− omogoča sodelovanje vseh zaposlenih,  
− je integrirana v vse pomembne odločitve in v vsa področja organizacije,  
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− so vsi ukrepi in programi strukturirani po ciklu reševanja težav, ki se začne z 
analizo potreb, nadaljuje pa z določitvijo prioritet, načrtovanjem, implementacijo, 
kontiunuiranim nadzorom in evalvacijo,  
− vključuje ukrepe, ki so usmerjeni tako v posameznika kot v delovno okolje,  
− združuje strategije zmanjševanja tveganja s strategijami razvoja zaščitnih 
dejavnikov in izboljšanja zdravja zaposlenih. 
Pri promociji zdravja na delovnem mestu gre za aktivno podporo delodajalcev pri 
izboljšanju splošnega zdravja in dobrega počutja zaposlenih. Delovno mesto je ena od 
najpomembnejših vstopnih točk za komunikacijo z zaposlenimi glede varnega in zdravega 
načina življenja, ne samo na delovnem mestu, ampak na sploh. Bolj zdrav delavec je bolj 
zadovoljen, hkrati pa pomeni tudi manjše stroške za delodajalca in zdravstveno-
zavarovalni sistem zaradi bolniških odsotnosti (Ministrstvo za zdravje, 2015). 
Iz programa Zdravi in zadovoljni na delovnem mestu za obdobje 2017−2021 je razvidno, 
da bodo leta 2017 organizirali aktivnosti, vezane z zdravjem povezanimi svetovnimi dnevi, 
kot so (Zdravi in zadovoljni na delovnem mestu za obdobje 2017−2021, 2017):  
− svetovni dan boja proti raku,  
− svetovni dan zdravja,  
− svetovni dan varnosti in zdravja pri delu,  
− svetovni dan gibanja,  
− svetovni dan hipertenzije,  
− svetovni dan brez tobaka,  
− dan brez avtomobila,  
− svetovni dan srca,  
− svetovni dan duševnega zdravja,  
− svetovni dan hoje,  
− svetovni dan hrbteničnih bolezni in okvar,  
− svetovni dan sladkorne bolezni. 
Za vse te aktivnosti so določene odgovorne osebe, ki bodo organizirale različne delavnice 
na posamezno tematiko ali bodo izvedle konkretne aktivnosti (Zdravi in zadovoljni na 
delovnem mestu za obdobje 2017−2021, 2017).  
V prej omenjenem programu je tudi napovednik prostočasnih, zabavnih in športnih 
aktivnosti za zaposlene. Med redne aktivnosti so zapisali (Zdravi in zadovoljni na 
delovnem mestu za obdobje 2017−2021, 2017):  
− telovadba s fizioterapevtko vsak četrtek,  
− odbojka vsak petek v telovadnici OŠ Kostrivnica,  
− jutranja telovadba vsak delovni dan v skupnih prostorih posameznih 
organizacijskih enot,  
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− karte in kopanje za savno v Termah Olimia,  
− teambuilding za posamezne organizacijske skupine. 
Prav tako so v tem programu zapisane aktivnosti po mesecih za leto 2017 (Zdravi in 
zadovoljni na delovnem mestu za obdobje 2017−2021, 2017):  
− marca zimski pohod,  
− maja strokovna ekskurzija zaposlenih v Avstrijo,  
− septembra tradicionalne športne igre zaposlenih in 4-dnevna strokovna ekskurzija 
zaposlenih,  
− oktobra jesenski pohod in kostanjev piknik,  
− novembra bowling za zaposlene,  
− decembra novoletna zabava. 
Vključevanje zaposlenih poteka tudi tako, da so zaposleni vključeni v samoocenjevalne 
procese v sistemu E-Qalin, v katerih poteka dinamično skupinsko delo, saj so vključeni vsi 
ključni partnerji: stanovalci, svojci in zaposleni. Delo poteka po načinu samoocenjevanja, 
kjer je osnovna naloga analiza zastavljenih posameznih struktur in procesov v ustanovi po 
sistemu PDCA-I (načrtovanje, preizkus, preverjanje, izvedba in vključenost). Takšno delo 
zahteva sistematično zastavitev procesov. Ker je temeljno vodilo sistema kakovosti 
nenehno izboljševanje, analiza posameznega področja nakazuje potrebne spremembe in 
potrebe po izboljšavah, ki so rezultat skupnih odločitev. Tako se dosega načrtovano 
doseganje ciljev in rezultatov. Vsako leto poteka anketiranje stanovalcev, svojcev in 
zaposlenih. Rezultati anket kažejo razvoj ustanove, potrebe po spremembah in 
zadovoljstvo s storitvami (Ubiparipović & Drimel, 2017). 
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6 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Pri magistrski nalogi sem uporabil deskriptivno metodo s pomočjo anketnega vprašalnika, 
ki mi je služil kot raziskovalno orodje. Anketni vprašalnik sem zastavil tako, da so imeli 
anketiranci možnost sodelovati prostovoljno in anonimno. Prva štiri vprašanja v anketnem 
vprašalniku so bila zaprtega tipa, kjer sem zajel spol, starost, delovno dobo in delovno 
mesto. V nadaljevanju ankete sem postavil trditve odprtega tipa, ki so jih anketiranci 
ocenili s pomočjo Likertove merske lestvice.  
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Raziskavo sem opravil v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah junija 2018. Anketni 
vprašalnik je bil razdeljen 80 zaposlenim na različnih delovnih področjih, kamor spadajo 
delavci v zdravstveni negi na oddelku, zaposleni v upravi, kuhinji, vzdrževalci in recepcija 
ter zaposleni v pralnici. Pravilno izpolnjen anketni vprašalnik je vrnilo 66 zaposlenih. 
Podatke, ki sem jih pridobil s pomočjo anketnega vprašalnika, sem v nadaljevanju 
magistrske naloge grafično predstavil. 
6.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Numerična interpretacija 
V raziskavi je sodelovalo 60 (91 %) žensk in 6 (9 %) moških, od tega 5 (8 %) zaposlenih, ki 
so stari od 18 do 30 let, 13 (20 %) zaposlenih, ki so stari od 30 do 40 let, 21 (32 %) 
zaposlenih, ki so stari od 40 do 50 let, in 27 (40 %) zaposlenih, ki so stari več kot 50 let.  
Anketni vprašalnik je izpolnilo 9 (14 %) delavcev, ki so v domu zaposleni do 5 let, 7 (11 %) 
delavcev, ki so v domu zaposleni od 5 do 10 let, 20 (30 %) delavcev, ki so v domu 
zaposleni od 10 do 20 let, in 30 (45 %) delavcev, ki so v domu zaposleni več kot 20 let.  
V raziskavi so sodelovali 2 (3 %) diplomirani medicinski sestri, 14 (20 %) tehnikov 
zdravstvene nege, 17 (25 %) bolničark/bolničarjev, 16 (23 %) strežnic, 5 (8 %) 
kuharic/kuharjev, 1 (2 %) hišnik, 2 (3 %) fizioterapevtki, 1 (2 %) pomočnik dietnega 
kuharja, 1 (2 %) socialna oskrbovalka, 1 (2 %) namestnik direktorice za področje ZNO, 1 














− boljše oziroma olajšanje vsakodnevnega dela z dogovori,  
− zapisana navodila za obseg in procese dela,  
− izobraževanje delavcev s področja odgovornosti, komunikacije,  
− sprememba delovnega časa gospodinj,  
− boljša komunikacija,  
− uvedba 8-urnega delovnega časa vseh zaposlenih/vpisali 4 zaposleni,  
− ustanovitev projektnih skupin za posamezna področja dela/vpisali 3 zaposleni,  
− teambuilding − večja povezanost v prostem času je ključna za boljšo povezanost na 
delovnem mestu; složnost ..., kar pripelje do boljše organizacije dela/vpisali 3 
zaposleni,  
− vse spremembe so povzročile večje možnosti posvečati se stanovalcem,  
− stalno zaposleni v eni stanovanjski skupini,  
− aktivno sodelovanje in vključevanje svojcev,  
− pisna navodila pri spremembah procesov dela,  
− vodilni delavci poskrbijo za delavce tako, da jim dajo vedeti, da jim je mar zanje,  
− nakup pripomočkov za lažje delo,  
− izboljšanje medsebojnih odnosov, 
− vsi zaposleni smo odgovorni za kakovost opravljenega dela,  
− skrb za zdravje in promocija zdravja za zaposlene,  
− zavedanje delavcev, da so vse spremembe potrebne, in pristop k še večji 
kakovosti, 
− nobena sprememba ne izstopa. 
Na zadnje, 19. vprašanje je odgovorilo 36 zaposlenih, kar je 54,5 % vseh vprašanih. 30 
zaposlenih oziroma 45,5 % ni izpostavilo nobene spremembe v organizaciji dela. Iz 
navedenih odgovorov lahko sklepam, da so zaposleni prepoznali spremembe v 
organizaciji dela, ki vsakemu posamezniku pomeni drugačno pomembnost in je vezana 
tudi na posamezno delovno področje zaposlenega. Zaposleni so najbolj prepoznali 
spremembe v organizaciji dela pri spremembi konceptov dela – ustanovitev stanovanjskih 
skupin ter pri uvedbi 8-urnega delovnega časa za vse zaposlene. Prav tako so zaposleni 
izpostavili spremembo poudarka posameznega področja dela, saj so za ta področja 
ustanovljene projektne skupine. Uvedba in izvedba teambuildingov je prav tako 
sprememba, ki zaposlenim veliko pomeni, saj vodi do njihove večje povezanosti. 
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6.4 MEDNARODNA PRIMERJAVA OBRAVNAVANIH ORGANIZACIJ PO 
MODELU E-QALIN 
Model E-Qalin zajema vse strukture v organizaciji in je naravnan operativno. Pospešuje 
aktivno vključevanje zaposlenih, kar je razlog za njihovo večjo motiviranost in 
zadovoljstvo. E-Qalin ima učinek tudi na področju mednarodne primerljivosti ustanov. 
Model E-Qalin je zasnovan tako, da meri zadovoljstvo uporabnikov, njihovih svojcev in 
zaposlenih. Model E-Qalin je pravzaprav namenjen podpori in pomoči zaposlenim in 
stanovalcem, saj je to model za obvladovanje kakovosti. Z njegovo pomočjo se 
predvidevajo učinki obeh ključnih področij. Pridobitev certifikata E-Qalin ima kar nekaj 
prednosti, in sicer boljšo kakovost storitev za uporabnike, večjo motiviranost in 
zadovoljstvo zaposlenih, pomoč vodstvu in zaposlenim pri izpopolnjevanju storitev, 
usposobljenost zaposlenih, da razmišljajo o kakovosti, ozaveščanje o kakovosti v zavodih 
in socialni politiki ter nacionalno in mednarodno primerljivost ustanov. Certifikat E-Qalin 
so januarja 2012 slovesno podelili Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki je bila prva 
certificirana ustanova po modelu E-Qalin v Sloveniji (Bureau Veritas Slovenija, d. o. o., 
2018). 
Drugi certifikat so v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah pridobili marca 2015 za 
naslednje triletno obdobje (Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah, 2015). 
21. 1. 2008 je bila na Dunaju ustanovljena neprofitna družba E-Qalin GmbH, ki je 
namenjena nadaljnjemu razvoju modela upravljanja kakovosti E-Qalin. Aktivni partnerji iz 
5 evropskih držav so ustanovitveni družabniki, in sicer Avstrija (IBG), Luxemburg (E.D.E), 
Nemčija (Andragogik konkret e.V.), Italija (Emme & erre S.p.A), Slovenija (FIRIS Imprel, 
d. o. o.) in Avstrija (Dachverband der Alten - und Pflegeheime Österreichts). Svoj center 
ima družba E-Qalin GmbH v Salzburgu v Avstriji (Firis Imperl, d. o. o., 2018). 
Skupina Fabrika opravlja storitve raziskav in analiz v slovenskem prostoru. V socialnem 
varstvu uporablja standardizirano raziskavo zadovoljstva med uporabniki storitev in 
zaposlenimi, ki se je razvila zaradi vedno večje potrebe po kakovosti v organizacijah, 
spremljanju zadovoljstva zaposlenih ter zadovoljstva z organizacijo in spremljanju 
zadovoljstva vseh deležnikov, ki so vpeti v delo organizacije. Cilj raziskave pri tem je 
vsakoletno spremljanje trendov, ugotavljanje močnih in slabih točk organizacije, kar 
omogoča stalne izboljšave ter posledično višjo kakovost dela. Model raziskave merjenja 
zadovoljstva vsebuje zadovoljstvo s posamezno storitvijo in njeno pomembnostjo, s čimer 
se najprej ugotovi stanje zadovoljstva z določeno storitvijo, nato pa dobimo še informacijo 
o stopnji pričakovanj oziroma potreb na posameznem področju. Manjša kot je razlika med 
tema dvema postavkama, višja je stopnja zadovoljstva posameznika. Iz analize nabora 
vprašanj oziroma trditev pa organizacija pridobi informacije, kje so njena šibka in močna 
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področja ter možnosti za izboljšave in razvoj. Za notranjo analizo delovanja organizacije 
predstavlja temeljno orodje individualno poročilo merjenja zadovoljstva. Poleg 
individualnega poročila zadovoljstva pa organizacija dobi tudi primerjalno poročilo 
zadovoljstva. Letna primerjalna analiza primerja rezultate organizacije s povprečjem vseh 
vključenih organizacij. Vzorec raziskave je reprezentativen za celotno populacijo domov v 
Sloveniji (Skupina Fabrika, 2018). 
Iz poročila skupine Fabrika raziskava zadovoljstva zaposlenih 2017, ki so ga v Domu 
upokojencev Šmarje pri Jelšah pridobili 31. 1. 2018, je razvidno, da so analizo raziskave s 
pomočjo anket pri zaposlenih obravnavala različna področja, in sicer razporejanje v skladu 
z individualnimi sposobnostmi, vključenost zaposlenih, priznanje in vzpodbude, 
združljivost osebnih interesov, družine in poklica, komunikacija in obveščanje, 
multidisciplinarno sodelovanje, fizično zdravje, psihično zdravje in učni procesi (Štrakl, 
2018, str. 3). 
Slika 7: Pregled trendov sumarnih ocen skozi leta 
 
Vir: Štrakl (2018) 
Ugotovitve na zgornji sliki zajemajo vse zaposlene v domovih upokojencev, ki so leta 2017 
sodelovali v standardizirani raziskavi zadovoljstva zaposlenih in predstavljajo splošne 
ugotovitve stanja zadovoljstva. Večletni trend kaže, da stopnja zadovoljstva zaposlenih 
neprekinjeno raste. Sumarna ocena se je v zadnjih treh letih postopoma zvišala s 3,83 na 
3,92. V primerjavi z letom 2016 je leta 2017 stopnja pomembnosti ostala na približno 
enaki ravni. Zmanjšal se je negativni razkorak med stopnjo zadovoljstva in pomembnosti, 




Slika 8: Odstopanje ocen zadovoljstva od skupnega povprečja 
 
Vir: Štrakl (2018) 
Na zgornji sliki sumarni rezultati ocen zadovoljstva zaposlenih kažejo, da je zavod v 
primerjavi z drugimi po oceni zadovoljstva na teh področjih na 4. mestu. Stopnja 
zadovoljstva zaposlenih v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah znaša 4,41 in od 
povprečne ocene zadovoljstva vseh organizacij odstopa za 0,49 ter je nad skupnim 
povprečjem vseh vključenih organizacij (Štrakl, 2018, str. 26). 
Slika 9: Razvrščanje odstopanj od povprečja po ocenah zadovoljstva 
 
Vir: Štrakl (2018) 
Razvrščanje odstopanja zadovoljstva zaposlenih po posameznih področjih v primerjavi s 
povprečnim zadovoljstvom zaposlenih vseh vključenih domov kaže, da je najboljši rezultat 
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v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah dosežen na področju priznanj in spodbud, ker 
največ odstopa od povprečja. Sicer pa vsa področja odstopajo v pozitivno smer (Štrakl, 
2018, str. 33). 
Iz diplomskega dela Brigitte Meisel z naslovom Kvalitetni sistem vodenja kakovosti E-Qalin 
in vpliv na zadovoljstvo zaposlenih iz januarja leta 2018 je razvidno, da je bila v zavodu 
Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard opravljena raziskava v povezavi z E-Qalin in 
vplivom na zadovoljstvo zaposlenih. Ta ustanova je že pridobila certifikat kakovosti E-
Qalin. Avtorica ugotavlja, da so v modelu E-Qalin zagotovo vidiki, ki nakazujejo boljše 
zadovoljstvo zaposlenih. Prav tako se je pokazalo, da je model E-Qalin zelo pozoren na 
mnenje svojih zaposlenih (Meisel, 2018, str. 15)  
V empirični raziskavi v zavodu Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard je avtorica 
postavila raziskovalno vprašanje: Kako je z zadovoljstvom zaposlenih po uvedbi sistema 
vodenja kakovosti E-Qalin? Namen tega vprašanja je bilo raziskati, kakšno je trenutno 
stanje zadovoljstva in motivacije zaposlenih v domu za starejše občane. Avtorica je 
zastavila dve hipotezi (Meisel, 2018, str. 36): 
1. Po uvedbi modela E-Qalin zaposleni niso zadovoljni in motivirani. 
2. Po uvedbi modela E-Qalin so zaposleni zadovoljni in bolj motivirani.  
Kot metodo raziskovanja je avtorica uporabila anketni vprašalnik, sestavljen iz 10 vprašanj 
zaprtega tipa. Anketiranci so lahko izbirali med odgovori (Meisel, 2018, str. 37):  
− velja, 
− je bolj uporabno, verjetno, 
− niti niti,  
− ne resnično ne najbolj, 
− se ne uporablja, se ne spreminja. 
Anketiranci so imeli priložnost prostovoljno in odprto podati mnenje o E-Qalinu (Meisel, 
2018, str. 37). 
Prvi del vprašalnika je zajemal splošna vprašanja, kot so starost, spol, delovno mesto 
oziroma položaj v zavodu, ter vprašanje, ali imajo udeleženci že delovne izkušnje z E-
Qalinom (Meisel, 2018, str. 38). 
V nadaljevanju je vprašalnik vseboval naslednje teme (Meisel, 2018, str. 39): 
− kakovost,  
− delovno okolje,  
− predlogi za izboljšave,  
− izvajanje predlaganih izboljšav,  
− obstoječa motivacija,  
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− samospoštovanje. 
Anketa je bila izvedena v novembru 2017 med 30 zaposlenimi v razdobju 5 dni. V 
skupnem prostoru je bil na oglasni deski napis: Zahvaljujemo se vam za sodelovanje v 
anketi zaposlenih. Vrnjenih je bilo 25 pravilno izpolnjenih anket (Meisel, 2018, str. 39).  
Na vprašanje, ali imajo zaposleni že delovne izkušnje z E-Qalinom, je 88 % anketirancev 
odgovorilo, da imajo izkušnje s tem sistemom vodenja kakovosti. 12 % jih je odgovorilo, 
da nimajo nobenih delovnih izkušenj z E-Qalinom (Meisel, 2018, str. 39). 
Na vprašanje, ali se je kakovost po uvedbi E-Qalina spremenila, je 36 % vprašanih izjavilo, 
da se kakovost v zavodu ni bistveno spremenila. Kakovost se sploh ni spremenila, je 
odgovorilo 4 % vprašanih. 12 % jih je odgovorilo niti niti. 16 % jih je odgovorilo, da se 
kakovost pozitivno spreminja, je bolj uporabna, 32 % vprašanih pa je odgovorilo, da je E-
Qalin uporaben in da se bo kakovost izkazala v prihodnosti (Meisel, 2018, str. 40). 
Na vprašanje o delovnem okolju je več kot polovica, in sicer 52 % anketirancev, potrdila, 
da je delovno okolje postalo precej drugačno, in sicer zaradi izboljšane komunikacije in 
timskega dela. 28 % zaposlenih je izjavilo, da se je njihov pogled na delovno okolje veliko 
spremenil, 8 % anketiranih je dejalo, da se delovno okolje za njih ni spremenilo, z 
odgovorom niti niti pa je odgovorilo 12 % vprašanih (Meisel, 2018, str. 40). 
Na vprašanje o predlogih za izboljšave je skoraj polovica, 48 %, dejala, da jim je bilo 
dovoljeno podati predloge za izboljšave. 40 % vprašanih je dejalo, da jim je bilo že pred 
uvedbo E-Qalina dovoljeno podati predloge za izboljšave, 8 % jih je odgovorilo, da jim ni 
bilo mogoče predlagati izboljšav pred ali po E-Qalinu, sploh ne pa je bil odgovor 4 % 
vprašanih (Meisel, 2018, str. 41). 
Na vprašanje o izvajanju predlogov za izboljšave je več kot polovica, in sicer 52 % 
anketiranih, dejalo, da se bodo njihovi predlogi za izboljšanje zagotovo izvajali. Da je bolj 
verjetno, da se bodo predlogi izvajali, je bilo stališče 32 % vprašanih. Posebno 
presenetljivo je mnenje 12 % vprašanih, da njihovi predlogi niso bili izvedeni. Niti niti je bil 
odgovor 4 % vprašanih (Meisel, 2018, str. 42). 
Predzadnje vprašanje je bilo namenjeno motivaciji. Večina anketiranih, in sicer 64 %, 
potrjuje, da bi se lahko njihova obstoječa motivacija povečala. 28 % jih je odgovorilo, da 
se jim je motivacija povečala, 4 % pa so odgovorili niti niti. 4 % vprašanih tudi meni, da se 
jim obstoječa motivacija ne bi mogla povečati (Meisel, 2018, str. 43). 
Na zadnje vprašanje o samospoštovanju je skoraj polovica, 48 %, odgovorila, da so bolj 
upoštevani in bolje vrednoteni od uvedbe E-Qalina. 40 % anketiranih je odgovorilo, da se 
več pozornosti posveča spoštovanju, hvaležnosti, deljenju pohval in povratnim 
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informacijam, 4 % vprašanih je odgovorilo z niti niti. 8 % anketirancev pa se ne strinja s 
tem, da je več spoštovanja in hvaležnosti po uvedbi E-Qalina (Meisel, 2018, str. 44). 
Po analizi rezultatov anketnega vprašalnika in pregledu zastavljenih hipotez je avtorica 
ugotovila, da je prvo hipotezo mogoče zavreči, sprejme oziroma potrdi pa drugo hipotezo, 
ki pravi, da so po uvedbi E-Qalina zaposleni bolj zadovoljni in bolj motivirani. Vendar je 
potrebno še vedno veliko ukrepov vodilnih delavcev za še dodatno povečanje motivacije 
zaposlenih, saj izboljšanja motivacije ni mogoče jasno pripisati sistemu vodenja kakovosti 
E-Qalin. To je odvisno tudi od mnogo drugih dejavnikov (nemška diploma, str. 45). 
Zagotavljanje kakovosti v organizacijah ima vedno večji pomen. Nič drugače ni v domovih 
upokojencev v Evropi. Vodstva oziroma uprave domov si lahko sicer same izberejo, kateri 
standard kakovosti je najprimernejši za njihov zavod. V Domu upokojencev Šmarje pri 
Jelšah so bili prisotni pri modelu E-Qalin kot pilotni dom že od implementacije E-Qalina 
dalje. Pridobili so že dva certifikata E-Qalin in se pripravljajo na novo certificiranje. Vsako 
leto poskrbijo za anketiranje stanovalcev, njihovih svojcev in zaposlenih. Iz poročila 
zadovoljstva zaposlenih za leto 2017, ki ga je za Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah 
pripravila skupina Fabrika, je razvidno, da je v domu vzpostavljen sistem spremljanja 
zadovoljstva zaposlenih, in sicer z raziskavo merjenja zadovoljstva. Analiza je pokazala, da 
so zaposleni nad skupnim povprečjem vseh v raziskavo vključenih organizacij v Sloveniji. 
Tudi na posameznih področjih so zaposleni izkazali zadovoljstvo, k čemur jih vodi model E-
Qalin. Primerjava med analizo zadovoljstva zaposlenih v Domu upokojencev Šmarje pri 
Jelšah z analizo zadovoljstva zaposlenih v avstrijskem domu upokojencev Sene Cura 
Sozialzentrum Bad St. Leonhard, ki jo je opravila Brigitta Meisel v diplomskem delu, 
pokaže, da je tudi v avstrijskem domu zadovoljstvo zaposlenih na višji ravni po uvedbi 
modela E-Qalin kot pred njim. Odstotek zadovoljnih zaposlenih v avstrijskem domu je 
sicer manjši v primerjavi s slovenskim, a vseeno so zaposleni zadovoljni, kar kaže na to, da 
so prepoznali pozitivne učinke modela E-Qalin, saj daje vzpodbudne impulze zaposlenim.  
V magistrskem delu sem kot tretjo po vrsti postavil hipotezo: Spremembe procesov dela, 
ki so posledica izvajanja sistema kakovosti E-Qalin, večajo zadovoljstvo zaposlenih. Z 
analizo rezultatov zadovoljstva zaposlenih v slovenskem in avstrijskem domu upokojencev 
sem to hipotezo potrdil.  
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7 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKAVE 
7.1 STRNITEV DOSEŽENIH REZULTATOV  
V magistrskem delu sem kot metodo raziskovanja v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah 
med drugim uporabil anketni vprašalnik. Raziskovalna vprašanja so bila vezana na 
ocenitev, kjer je bila posamezna ocena vezana na izbrano posamezno trditev. Prav tako je 
iz mednarodne primerjave razvidno, da je raziskava v avstrijskem domu potekala s 
pomočjo anketnega vprašalnika.  
Doseženi rezultati kažejo na to, da je model E-Qalin standard kakovosti, ki se je v letih od 
nastanka do danes prilagajal potrebam ustanov in daje optimalne rezultate, hkrati pa 
zadovoljuje in motivira zaposlene. Zaposleni v šmarskem domu se zavedajo, da njihova 
vključenost v model E-Qalin pomeni njihovo možnost predlaganja, dogovarjanja, 
soodločanja, spreminjanja in preoblikovanja delovnih procesov, kar jim posledično 
prinaša večje zadovoljstvo. Hkrati moram omeniti, da vrednote modela E-Qalin ne morejo 
motivirati vseh zaposlenih, ki so sicer enako vključeni. Zato je zanemarljivo malo, nekaj 
odstopanja navzdol, kar je vezano na to, da so nekateri zaposleni osebnostno zelo 
nezadovoljni ljudje ali da so zaposleni demotivirani kot delovna sila oziroma so na splošno 
to ljudje, ki se jih ne da motivirati in zadovoljiti z delom, a pravzaprav niso nezadovoljni, 
ampak so nekje vmes. 
Doseženi rezultati so odraz aktivne vključenosti zaposlenih v model E-Qalin, kjer so 
soudeleženi pri spreminjanju procesov, organiziranosti dela in njegove učinkovitosti. 
Znajo prepoznati doprinos modela E-Qalin, ki jim prinaša večje zadovoljstvo. Dajanje 
predlogov in izvedba predlogov za izboljšave v modelu E-Qalin so prednosti, ki 
racionalizirajo organizacijo dela oziroma delovnih procesov, utrjujejo komunikacijske poti 
med zaposlenimi ter večajo motiviranost in s tem posledično zadovoljstvo na delovnem 
mestu.  
7.2 PREVERITEV HIPOTEZ 
Po opravljeni raziskavi sem preveril in potrdil hipoteze, ki sem jih zastavil na začetku 
magistrskega dela. Z opravljeno analizo ankete sem potrdil vse štiri hipoteze.  
Hipoteza 1: Standard kakovosti E-Qalin vpliva na organiziranost dela pri izvajanju 
storitev v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah. 
Raziskava je pokazala, da standard kakovosti E-Qalin vpliva na organiziranost dela pri 
izvajanju storitev v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah. Zaposleni se zavedajo, da 
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kakovost organizacije dela zahteva nenehno spreminjanje in sistematično spremljanje ter 
spreminjanje posameznih procesov. Hkrati prepoznajo spreminjanje procesov na treh 
osnovnih področjih dela ustanove, in sicer pri njih samih, stanovalcih in njihovih svojcih. 
Zaposleni vedo, da njihova vključenost v model E-Qalin prinaša izboljšave, kar posledično 
izboljša organiziranost dela.  
Hipoteza 2: Soodločanje zaposlenih o spremembah konceptov dela je odvisno od 
vključenosti v projekt standarda kakovosti E-Qalin. 
Opravljena raziskava je potrdila, da je soodločanje zaposlenih o spremembah konceptov 
dela odvisno od vključenosti v projekt standarda kakovosti E-Qalin. Večina zaposlenih se 
strinja, da so potrebne sprotne, vsakodnevne spremembe v organizaciji dela. Zaposleni 
prepoznajo možnosti, ki jih dajejo skupine za kakovost E-Qalin z njihovim aktivnim 
sodelovanjem. Večina zaposlenih je zadovoljna s spremembami, ki jih s soodločanjem v 
skupinah za kakovost E-Qalin predlagajo sami.  
Hipoteza 3: Spremembe procesov dela, ki so posledica izvajanja sistema kakovosti E-
Qalin, večajo zadovoljstvo zaposlenih. 
Raziskava je dokazala, da spremembe procesov dela, ki so posledica izvajanja sistema 
kakovosti E-Qalin, večajo zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni se zavedajo, da so 
spremembe v organizaciji dela povezane z njihovim zadovoljstvom. Prav tako so zaposleni 
bolj zadovoljni, ker so neposredno vključeni v izvajanje sprememb, ki so jih sami 
predlagali. Prav tako so potrdili, da je vsak posameznik odgovoren za kakovost 
opravljenega dela, kar prinese skupno zadovoljstvo. Soodločanje o spremembah procesov 
dela v modelu E-Qalin pomeni odločanje o njihovem spreminjanju procesov dela, kar veča 
zadovoljstvo zaposlenih.  
Hipoteza 4: Zaposleni prepoznajo pozitivne učinke v spremembah organizacije dela, ki 
so posledica izvajanja sistema kakovosti E-Qalin. 
Opravljena raziskava je potrdila, da zaposleni prepoznajo pozitivne učinke v spremembah 
organizacije dela, ki so posledica izvajanja sistema kakovosti E-Qalin. Potrdili so, da so 
dosedanje spremembe organiziranosti procesov dela večinoma prinesle učinkovitejše 
delo in boljši izkoristek delovnega časa. Prav tako so se strinjali, da so dosedanje 
aktivnosti preoblikovanja organizacije dela prinesle pozitivne spremembe za zaposlene. 
Ob naštevanju sprememb v organizaciji dela, ki so jih zaposleni zapisali na zadnje 
vprašanje v anketi, se je potrdila njihova prepoznava pozitivnih učinkov. Raznolikost 
odgovorov kaže na to, da vsak posameznik gleda na posamezno spremembo s svoje 
perspektive, a hkrati dajejo vse naštete spremembe skupni pozitivni učinek.  
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7.3 PRISPEVEK K STROKI  
Z ugotovitvami raziskave v magistrski nalogi sem poskušal dati prispevek k stroki, ki se 
ukvarja s standardi kakovosti. Rezultati bi lahko prispevali k potrditvi in utrditvi, da je 
model E-Qalin standard kakovosti v domovih za starejše, ki se stalno spopadajo s 
kadrovskimi težavami, v veliko pomoč pri organiziranosti dela in posledično veča 
zadovoljstvo zaposlenih.  
Model E-Qalin, ki je v slovenskem prostoru prisoten že 14 let, še ni postal v javnem 
sektorju tako prepoznaven model kakovosti kot nekateri drugi. Zavodom, ki imajo 
implementiran model kakovosti E-Qalin, ta omogoča kakovostnejše delovanje oziroma 
življenje, saj z njimi delajo zadovoljni zaposleni.  
Model E-Qalin s svojim delovanjem poskrbi za aktivno vključenost vseh ključnih 
dejavnikov v ustanovi. Usmerjenost delovanja doma za starejše pomeni, da se prilagaja 
potrebam tako uporabnikov kot zaposlenih. Prek modela E-Qalin se lahko spremeni 
organizacijska kultura, ki usmerja zaposlene v zadovoljevanje potreb uporabnikov in 
posledično vpliva na zadovoljstvo uporabnikov in zaposlenih v domovih za starejše.  
Domovi za starejše so prepoznali model E-Qalin kot odličen standard kakovosti, saj z njim 
zagotavljajo kakovosten nadaljnji razvoj. Učinki modela E-Qalin so nedvomni, vsekakor pa 
bo zadovoljstvo v družbi doseženo takrat, ko bo standard kakovosti vpet v vsak dom za 
starejše v Sloveniji. Kakovost delovanja doma za starejše je trenutno odvisna le od 
notranjih dejavnikov doma. V državi ni sistemske podprtosti oziroma usmerjenosti in 
nadzora. Ugotovitve moje magistrske naloge kažejo na to, da je pri tej nemoči v veliko 
pomoč model E-Qalin.  
7.4 PRISPEVEK K ZNANOSTI 
Del javne uprave v slovenskem prostoru so domovi za starejše. Na podlagi ugotovitev v 
magistrski nalogi sem ugotovil, da lahko moja raziskava prispeva k nadaljnjemu razvoju 
storitev za uporabnike socialnovarstvenih storitev in za zaposlene, ki opravljajo 
socialnovarstvene storitve.  
Raziskava mednarodne primerjave v moji magistrski nalogi je potrdila, da je model E-Qalin 
standard kakovosti, ki s pobudami oziroma predlogi izboljšav zaposlenih daje primeren 
učinek pri spremembah organizacije procesov dela in s tem posledično veča zadovoljstvo 
zaposlenih.  
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7.5 UPORABNOST DOSEŽENIH REZULTATOV RAZISKOVANJA 
Doseženi rezultati so pokazatelj, da se je model E-Qalin v praksi izkazal za primeren model 
standarda kakovosti v domovih za starejše.  
Vodstvom ustanov mora biti v interesu zadovoljstvo zaposlenih, ki s svojimi predlogi 
izboljšav pripomorejo k učinkovitejšemu delu. Organizacija dela pa je v današnjih časih 
ključna za vse večja pričakovanja uporabnikov in vodstva ustanov.  
Iz analize rezultatov raziskovanja tako v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah kot v 
avstrijskem domu Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard lahko posamezni potencialni 
zavod, ki še nima izbranega standarda kakovosti in si bo izbral E-Qalin za svoj standard 
kakovosti, prepozna pozitivne učinke, ki jih prinese ta model. 
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8 PREDLOGI IN AKTIVNOSTI ZA IZBOLJŠAVE 
Model E-Qalin torej z aktivno vključenostjo zaposlenih v E-Qalin veča učinkovitost 
organiziranosti dela, kar je tesno povezano s spremembami procesov dela, ki jih 
predlagajo in izpeljejo zaposleni sami.  
Glede na rezultate analize anket ni veliko razlogov oziroma potrebe po predlogih oziroma 
aktivnostih spreminjanja modela E-Qalin v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah.  
Glede na pozitiven odnos zaposlenih do modela E-Qalin in glede na pridobljene certifikate 
E-Qalin predlagam, da bi:  
− prilagodili anketni vprašalniki po posameznih področjih dela, 
− pogosteje spreminjali člane skupin za kakovost E-Qalin,  
− širili in prenašali model E-Qalin na zainteresirane ustanove, 
− kontinuirano in stalno delali na dobrih medosebnih odnosih in dobri komunikaciji, 
− v procese načrtovanja, izvajanja in spremljanja rezultatov lastnega in 
organiziranega delovanja v modelu E-Qalin smiselno vključili vse zaposlene, 
− zvišali kadrovski normativ za zaposlene v domovih za starejše glede na potrebe in 
pričakovanja uporabnikov ter obremenjenosti zaposlenih, saj v sedanjih razmerah 
zmanjkuje časa za individualno obravnavo, ker se ta usmerja v delo, 
− smiselno usmerili domove za starejše v gerontološke centre, saj je v teh zavodih 
največ izkušenj in znanja o starejših, ki so potrebni dolgotrajne oskrbe, 
− predpisali obvezen standard kakovosti v domu za starejše, 
− zaposlili vodje standarda kakovosti E-Qalin. 
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9 ZAKLJUČEK 
V magistrskem delu je bil glavni namen raziskati organiziranost dela v domu starejših 
občanov z uporabo sistema E-Qalin.  
Vloga in pomen organizacije dela ima v današnjem času izredno velik pomen. 
Organizacijske strukture in dejavniki za njihovo organiziranje ter cilji in načela so pogoji za 
delovanje v praksi.  
Pristop k organiziranju dela ima različne vidike. Prav tako je pomembno razumevanje 
razlike med organizacijo dela, ki ustvarja izdelke in ki se ukvarja s storitvami.  
Pomemben faktor v organiziranosti dela je delovna sila. Vsak posamezni delavec doda 
svoj doprinos v kakovosti organizacije dela.  
Strategija in kultura posamezne organizacije, ki med drugim zajema tudi poslanstvo, sta 
neločljivo povezana z organizacijo dela.  
Organizacija dela je odvisna od postavljenih standardov in normativov. To področje je 
urejeno z zakoni, podzakonskimi akti, kolektivno pogodbo za posamezna področja dela, 
predpisi, internimi akti in podobno.  
Za organizacije ima vedno večji pomen zagotavljanje kakovosti. Kakovost, ki jo pričakujejo 
uporabniki proizvodov ali storitev, je odvisna od izvajalcev oziroma ponudnikov na trgu. 
Ta kakovost pa je vezana na organiziranost dela v organizaciji. Kakovost se prav tako 
odraža v zadovoljstvu zaposlenih.  
V javnem sektorju v slovenskem prostoru se uporabljajo različni standardi kakovosti. 
Najbolj prepoznavni so TQM, ISO standard, HACCP in CAF. Vsi so zastavljeni tako, da želijo 
izboljšati kakovost uporabnikom in izvajalcem. Obvladovanje kakovosti postaja za 
organizacije in njihovo organiziranost dela vedno bolj pomembno.  
Model E-Qalin je model obvladovanja kakovosti v domovih za starejše. Med domovi za 
starejše obstaja velika razlika v kakovosti, kajti njena implementacija v posamezni zavod je 
odvisna od notranjih dejavnikov ustanove. Od vseh domov za starejše jih ima le slaba 
tretjina uvedenega enega od standardov kakovosti. Ker standardi kakovosti niso zakonsko 
predpisani, tudi niso ustrezno nadzorovani. V slovenskem nacionalnem programu 
socialnega varstva za obdobje 2013−2020 je eden od ključnih ciljev obvezna uvedba 
sistema kakovosti v vse socialnovarstvene organizacije, med katere spadajo tudi domovi 
za starejše. Pri tem je najpomembnejša sprememba organizacijske kulture v domu za 
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starejše v smislu doseganja večje usmerjenosti delovanja doma za starejše v potrebe in 
posledično zadovoljstvo uporabnikov in zaposlenih.  
Z modelom E-Qalin kot standardom kakovosti v domu starejših uspešno obvladujemo vsa 
tri ključna področja: stanovalce, njihove svojce in zaposlene. Model E-Qalin je zastavljen 
tako, da ocenjuje po ciklusu PDCA. Posamezni proces ocenjevanja se začne z 
načrtovanjem (PLAN) nekega postopka, nato sledi izvedba (DO), ki se jo spremlja določen 
čas. Potem sledi ocenitev doseganja načrta (CHECK). Na podlagi rezultatov preverjanja je 
treba ugotoviti, ali je potrebna izboljšava, ki se jo vpelje v prakso (ACT). Pri vsakem od 
naštetih korakov se je treba vprašati, katere osebe so vključene oziroma odgovorne. 
Namen pregleda udeležbe je kritični pregled, kako je z udeleženostjo in ali je smiselno 
vključiti še koga. Tak pristop doprinese k pospeševanju komunikacije znotraj organizacije 
in zunaj nje.  
Model E-Qalin predvideva oziroma zahteva učinkovito samoocenjevanje, ki ga izvajajo 
zaposleni v samoocenjevalnih skupinah za kakovost. Skupino za razvoj vodi direktor kot 
procesni vodja. Skupine za kakovost za zaposlene so sestavljene iz zaposlenih z vseh 
delovnih področij ustanove.  
V Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah so se z modelom E-Qalin spoznali v njegovem 
nastanku, saj so bili povabljeni v projekt razvoja E-Qalin kot pilotni dom. Januarja leta 
2012 so v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah pridobili prvi certifikat kakovosti E-Qalin 
kot prvi socialnovarstveni zavod v Sloveniji, marca leta 2015 pa drugi certifikat E-Qalin. 
Pripravljajo se na pridobitev tretjega certifikata.  
Dom upokojencev Šmarje pri Jelšah je javni socialnovarstveni zavod, ki opravlja 
socialnozdravstvene storitve na dani lokaciji od leta 1977. Dom so postopoma 
modernizirali in prilagodili sodobnim trendom ter leta 2014 odprli manjšo enoto v 
Podčetrtku. Stanovalci bivajo v eno-, dvo- in troposteljnih sobah, ki tvorijo stanovanjske 
skupine. To je sodoben koncept dela, kjer so stanovalci v največji možni meri obravnavani 
individualno, kar prinaša večjo kakovost in posledično zadovoljstvo.  
Zaposleni v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah se trudijo upravičiti slogan V toplem 
objemu starosti, ki so si ga stanovalci izbrali za svojega. V viziji pa navajajo, da želijo 
postati eden od najboljših domov, prepoznan po kakovosti, domačnosti ter odprtosti za 
sodelovanje in spremembe.  
V zavodu imajo vsako leto sklenjen splošni dogovor z ZZZS za izračun potrebnega kadra na 
področju zdravstvene nege. Prav tako vsako leto pripravijo izračun kadra po kadrovskem 
normativu za upravljanje v institucionalnem varstvu, izhajajoč iz Pravilnika o standardih in 
normativih socialnovarstvenih storitev.  
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Sprejemanje odločitev in vključevanje zaposlenih poteka v Domu upokojencev Šmarje pri 
Jelšah, vezano pa je na zakonske okvire. Aktivni so tako v svetu zavoda, sindikatu, 
strokovnemu svetu in delavskemu predstavništvu, imajo delavskega zaupnika, skupino s 
programom Zdravi in zadovoljni na delovnem mestu, ki skrbi za promocijo zdravja na 
delovnem mestu. Zaposleni so aktivno vključeni v samoocenjevalne skupine za kakovost v 
modelu E-Qalin. Vse naštete oblike so priložnost za sodelovanje zaposlenih in sprejemanje 
odločitev.  
V Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah, ki ima dobro zasnovane programe in 
implementiran model kakovosti E-Qalin, sem opravil raziskavo s tega področja, in sicer 
sem proučeval organiziranost dela v domu z uporabo sistema E-Qalin. Z raziskavo sem 
preveril, kako se zaposleni zavedajo možnosti vključevanja v spremembe organiziranosti 
procesov dela v modelu E-Qalin, kako se zavedajo večanja učinkovitosti dela in njihovega 
zadovoljstva ob teh procesih.  
Z analizo anketnega vprašalnika so se potrdile štiri hipoteze, ki sem jih zastavil, in sicer da 
standard kakovosti E-Qalin vpliva na organiziranost dela pri izvajanju storitev v Domu 
upokojencev Šmarje pri Jelšah. Naslednji hipotezi, ki sta se potrdili, sta, da je soodločanje 
zaposlenih o spremembah konceptov dela odvisno od vključenosti v projekt standarda 
kakovosti E-Qalin in da spremembe procesov dela, ki so posledica izvajanja sistema 
kakovosti E-Qalin, večajo zadovoljstvo zaposlenih. Kot zadnja je potrjena hipoteza, da 
zaposleni prepoznajo pozitivne učinke v spremembah organizacije dela, ki so posledica 
izvajanja sistema kakovosti E-Qalin.  
V magistrskem delu sem opravil tudi mednarodno primerjavo zadovoljstva zaposlenih z 
uporabo modela E-Qalin med Domom upokojencev Šmarje pri Jelšah in avstrijskim 
zavodom Sene Cura Sozialzentrum Bad St. Leonhard. 
Model E-Qalin je zaradi enakih načel in vsebine primerljiv v kakovosti domov za starejše v 
Evropi. Študija primera je pokazala, da je zadovoljstvo zaposlenih z uporabo modela E-
Qalin v obeh primerjanih ustanovah v pozitivnem trendu. To potrjuje tretjezastavljeno 
hipotezo, da spremembe procesov dela, ki so posledica izvajanja sistema kakovosti E-
Qalin, večajo zadovoljstvo zaposlenih.  
Danes je kakovost vse bolj pomemben razlog pri izbiri posameznika, kadar se odloča za 
institucionalno varstvo. Model E-Qalin ni nikoli končan proces, saj ustanovi pokaže, kje so 
potrebni ukrepi za izboljšanje kakovosti. To pa pomeni, da so izboljšave vedno mogoče, 
kajti vedno so možnosti za to, da so stvari še boljše, bolje izpeljane tako v zadovoljstvo 
stanovalcev kot zaposlenih. Domovi za starejše bodo v prihodnosti vse bolj prepoznavni 
po kakovosti, kar posledično prinaša povpraševanje in zasedenost ustanove. Vodstvo 
domov za starejše ima pri tem ključno vlogo, kajti mora prepoznati prednosti, ki jih 
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prinaša standard kakovosti. Za tak način dela pa je treba ustvariti zaupanje stanovalcev in 
zaposlenih. Z zaupanjem dosežemo, da eni in drugi svoje težave izpostavijo. Po 
izpostavitvi pa je stvar komunikacije in pristopa, kako o njih razpravljati in najti rešitve. Za 
tak pristop pa je potrebnega veliko truda, ki ga v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah 
vlagajo vsakodnevno. Zaradi dobrih in spodbudnih rezultatov bodo z modelom E-Qalin 
nadaljevali. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni! 
Moje ime je Žan Božič in sem diplomant upravnih ved Fakultete za upravo. V sklopu 
magistrske naloge z naslovom Analiza organiziranosti dela v domu starejših občanov z 
uporabo sistema E-Qalin imam vključeno anketo, za katero želim, da jo izpolni čim več 
zaposlenih v vaši ustanovi. 
Pred vami je anketni vprašalnik, ki vam bo vzel 10 minut vašega časa. Prosil bi vas, da na 
vprašanja odgovarjate iskreno, saj je anketa anonimna in bo služila izključno za raziskavo v 
magistrskem delu.  
Pri spodaj navedenih vprašanjih obkrožite ustrezen odgovor ali označite ustrezno oceno. 
1. Obkrožite spol 
a) ženski                                               b) moški 
 
2. Obkrožite starost 
a) od 18 do 30 let                                    b) od 30 do 40 let 
c) od 40 do 50 let                                    d) nad 50 let  
 
3. Koliko časa ste zaposleni v Domu upokojencev Šmarje pri Jelšah? 
a) do 5 let     b) od 5 do 10 let 
c) od 10 do 20 let    d) več kot 20 let 
 
4. Delo, ki ga opravljate: 
a) diplomira medicinska sestra/diplomirani zdravstvenik 






g) drugo (napišite): _______________________________ 










1. Kakovost organizacije dela 














2. Uvajanje sistema kakovosti 
E-Qalin zahteva sistematično 














3. Uvajanje sistema kakovosti 
E-Qalin je prineslo 













4. Po uvedbi sistema kakovosti 













5. Spreminjanje procesov 
poteka na vseh ključnih 
področjih dela organizacije: 












6. Zaposleni v naši organizaciji 
se zavedamo, da so potrebne 
sprotne spremembe v 












7. Zaposleni smo vsakodnevno 
vključeni v soodločanje o 












8. Menim, da imam možnost 
vključevanja v spremembe 
organizacije dela.  
 
 















9. Vsi zaposleni smo 
odgovorni za kakovost 

















10. Najpogostejši način 
soodločanja o spremembah se 
odvija skozi skupine za 


























11. Aktivna vključenost 
zaposlenih v E-Qalin je 
















12. Spremembe v organizaciji 
dela so povezane z 



















13. Zaposleni so neposredno 
vključeni v izvajanje 




















14. Spremembe procesov dela 
so povzročile večje 
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15. Večje zadovoljstvo 
zaposlenih je posledica večje 















16. Menim, da se 




















17. Dosedanje spremembe 
organiziranosti procesov dela 
so večinoma prinesle 
učinkovitejše delo in boljši 
























18. Dosedanje aktivnosti 
preoblikovanja organizacije 
dela so prinesle pozitivne 



















19. Navedite spremembo v organizaciji dela, ki se vam zdi najpomembnejša. 
 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
